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A necessidade de uma orientação estratégica e de um planeamento de marketing é hoje 
fundamental para uma organização que pretenda manter a sua sustentabilidade no mercado 
onde opera e mais ainda quando pretende crescer num ambiente altamente competitivo, 
como é o caso das tintas e vernizes em Portugal. 
A evolução de fatores como a globalização, o progresso tecnológico, o nível de conheci-
mento ou o nível crescente de exigência dos clientes, entre outros fatores,  que se verifica 
ao longo dos últimos ano,  intensifica ainda mais o nível de competição entre as empresas, 
fazendo com que  estas tenham de tomar  obrigatoriamente decisões para o seu futuro, 
nomeadamente sobre aquilo que são capazes e está sob o seu domínio: o preço, o produto, 
a distribuição e a comunicação. 
Este trabalho tem como principal objetivo desenvolver um plano de marketing para a Tin-
tas Kar, na esperança que contribua para o crescimento da organização e que consiga levar 

















The necessity of a strategic orientation and a marketing plan is fundamental today for an 
organization that wants to keep a sustainability in the market, even more when it means to 
grow in a competitive environment like in the case of paint and varnish in Portugal.  
The evolution of factors like globalization, technology improvements, knowledge and the 
increasing level of client’s expectations, that can be verified in the last years, intensifies the 
competition between enterprises. They have to make decisions for the future such as, the 
price, the product, the distribution and communication.  
The goal of this work is to develop a marketing plan for Tintas Kar, hoping to contribute 
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A elaboração deste projeto insere-se no âmbito do Mestrado em Marketing da Faculdade 
de Economia da Universidade do Porto e tem como objetivo o desenvolvimento de um 
Plano de Marketing aplicado à empresa Tintas KAR. 
 
1.1. Temática, Delimitações e Justificativa 
Segundo Westwood (2002), para alcançar os objetivos de marketing, é fundamental a utili-
zação de um plano de marketing para organizar a forma e o método de utilizar os recursos 
limitados da empresa. Este mesmo autor refere ainda que o plano de marketing é um con-
tributo fundamental à gestão da empresa no sentido de esta atingir os objetivos de marke-
ting, isto porque, possibilita obter uma segmentação do mercado, identifica o posiciona-
mento no mercado e o tamanho do mesmo, assim como identifica a quota de mercado 
realizável dentro de cada segmento de mercado. 
Ainda de acordo com Westwood (2013), nenhuma empresa pode ser bem-sucedida no 
mercado sem planear o seu futuro. O planeamento de marketing é o processo que permite 
a uma empresa decidir, antecipadamente, de que forma irá utilizar os seus recursos, para 
atingir os seus objetivos.  Na mesma linha, Ferreira et al (2009), afirma que é essencial que 
todas as empresas tenham um plano de marketing que seja atualizado com regularidade. 
A cor, mesmo sem nos apercebermos, está presente no nosso quotidiano e desempenha 
um papel importante na criação de ambientes. O potencial do uso da cor, aliado à qualida-
de, inovação e técnicas de aplicação, fazem da pintura um elemento chave para a decora-
ção, podendo proporcionar às pessoas a sensação de bem-estar. A somar à questão estética, 
as tintas e os revestimentos desempenham um papel indispensável no mundo moderno 
pois revestem virtualmente tudo o que usamos, desde edifícios, carros, barcos, aviões a 
computadores ou até eletrodomésticos, contribuindo para a durabilidade dos objetos, aju-
dando dessa forma a economizar recursos naturais. 
As primeiras unidades industriais de fabrico de tintas remontam ao final do século XIX. 
Inicialmente dedicada unicamente à decoração, este sector apresenta, hoje em dia, várias 
áreas de negócios, tais como: os decorativos, que abrange as tintas e vernizes de base aquo-
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sa e solvente, destinadas ao uso profissional ou do DIY (Do It Yourself). Estes produtos são 
normalmente aplicados durante a construção ou reparação de estruturas, na construção 
civil, na decoração de paredes exteriores e interiores, portas, janelas, caixilhos, etc. De entre 
os clientes abrangidos por este setor estão as empresas construtoras, empreiteiros, empre-
sas de pintura, pintores profissionais e consumidor final. 
O mercado das tintas e vernizes em Portugal é altamente competitivo, destacando-se a pre-
sença de várias empresas multinacionais, assim como a presença de um vasto leque de player 
nacionais de pequena, média e grande dimensão, onde cada vez mais para desenvolver a 
atividade, sobreviver e ter sucesso neste ambiente competitivo é necessário aumentar os 
níveis de diferenciação do produto ou serviço oferecido pela empresa, torna-se fundamen-
tal desenvolver um Plano de Marketing bem elaborado.  
Hoje, mais que nunca, é reconhecido pela direção da empresa Tintas Kar que a aposta nu-
ma estratégia de marketing é fundamental para a criação de uma base sólida de crescimento 
para o futuro e, não menos importante, reconhecem também que a utilização do marketing, 
como ferramenta de gestão ajudará a organização a perspetivar e antecipar possíveis cená-
rios futuros, fruto da instabilidade dos mercados onde opera, caso do mercado da constru-
ção, industria e mobiliário, e dessa forma poder antecipar a tomada de decisões e ações 
estratégicas  para o futuro da organização. 
Atualmente a empresa apresenta uma estrutura funcional bastante tradicional. Desde 2013, 
é gerida por dois sócios-gerentes, filhos dos dois fundadores da empresa, e que desde mui-
to cedo reconheceram que a não existência de uma estratégia de marketing constitui uma 
lacuna para o futuro da organização. 
 
1.2.  Objetivo 
O presente trabalho tem como objetivo geral desenvolver um plano de marketing para a 
empresa Tintas Kar, com o objetivo de responder à seguinte questão: de que forma a Tin-
tas Kar deve definir, implementar e controlar a sua estratégia de marketing de forma a atin-
gir os seus objetivos de curto/médio prazo - aumento do volume de negócios em 10% e o 
número de clientes 5%, assim como os objetivos de longo prazo - criar uma marca forte, 
com maior visibilidade e notoriedade, assim como um posicionamento de alto valor no 
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mercado das tintas e vernizes em Portugal? As questões colocadas têm uma pertinência 
acrescida pelo fato de que a Tintas Kar não ter até à data desenvolvido e aplicado qualquer 
plano de marketing. 
 
1.3. Estrutura do Trabalho 
O trabalho está organizado em 5 capítulos. Inicia-se com o capítulo introdutório, com uma 
breve introdução ao trabalho em causa, definindo o tema e os seus objetivos primordiais. 
De seguida, o capítulo 2 revê a literatura e enquadra temática, definindo alguns conceitos 
chave e diferentes contributos da literatura sobre o tema a desenvolver. O capítulo 3 apre-
senta a metodologia a utilizar ao longo do trabalho, sendo o capítulo 4 o desenvolvimento 
do Plano de Marketing em concreto com o desenvolvimento empírico deste projeto, o 
plano de marketing para a empresa Tintas Kar. Por último serão apresentadas as conclu-













2. Revisão de Literatura 
O objetivo deste capítulo é apresentar uma síntese do conceito de marketing assim como a 
realização de uma breve análise ao conceito de plano de marketing salientando a sua impor-
tância para as empresas. 
 
2.1. Definição Estratégica 
Ansoff (1965), considera a estratégia como um conjunto de normas de decisão que orien-
tam o comportamento e a conduta de uma organização na perseguição dos seus objetivos. 
Por outro lado, para Kotler (2011), a estratégia é um plano de ação para alcançar as metas 
organizacionais. Este autor refere ainda que após a análise detalhada do mercado e do con-
sumidor cabe ao departamento de marketing elaborar uma estratégia orientada para o clien-
te, sendo a estratégia um plano de ação para alcançar as metas organizacionais 
A estratégia é deste modo o conjunto de decisões antecipadas, sobre a forma de conjugar 
eficazmente os recursos e os meios (humanos, materiais, técnicos, financeiro) para tingir os 
objetivos definidos pela empresa. A estratégia não visa o curto, mas o médio e o longo 
prazo, tratando-se de tomar decisões fundamentais que se irão refletir no futuro, mas que 
só se concretizarão em resultados, permitindo atingir os objetivos, se forem postas oportu-
namente em execução (Cavique, 2008).  
 
2.2. O marketing 
A economia atual é condicionada por duas palavras chave: concorrência e produtividade. 
As empresas apercebem-se desta realidade mesmo antes de iniciam a sua atividade, pois 
estas fazem parte integrante e um conjunto de variáveis Político-Economico-Sociais-
Tecnológicos-Ambientais-Culturais-Legais onde, no decorrer do seu percurso, sentirão 
necessidade de se adaptar às variações constantes e imprevisíveis destes fatores. Para se 
prepararem para a variação dos fatores acima referidos, antecipando a concorrência, as 
empresas devem diagnosticar permanentemente o meio onde atuam, os mercados, a sua 
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capacidade de saber-fazer, o seu conhecimento de processos, assim como a sua capacidade 
de inovação. 
Segundo a American Association of Marketing, o marketing é a atividade, conjunto de ins-
tituições e processos para criar, comunicar, entregar e trocar ofertas que têm valor para os 
consumidores, clientes, parceiros e para a sociedade em geral (AMA, 2013). 
No entanto, e a avaliar pela literatura disponível na academia, não existe uma definição 
única sobre o conceito de Marketing. Segundo Afridi (2009), à medida que o comércio evo-
lui e a concorrência aumenta, o marketing assume cada vez mais um papel de maior rele-
vância na sociedade, mas, por ser um conceito em constante evolução, não existe uma de-
finição definitiva e universal para mesmo. 
Os economistas clássicos defendiam há muito tempo que as empresas devem-se submeter, 
sem reservas, aos desejos dos consumidores e orientar a sua produção para os bens preten-
didos por estes (Helfer e Orsoni, 1996). Para estes autores, uma das definições possíveis de 
marketing é o processo de preparação, execução e controlo duma política integrada, basea-
da nos desejos dos consumidores, com base nas ferramentas e materiais fornecidos pelas 
ciências, com orientação para o consumidor e com a integração da função comercial.  
Na visão apresentada por Lindon (2011), o marketing quer significar tudo o que ocorre 
para a criação, conservação e alargamento da base de clientes da empresa. O Marketing 
evoluiu de uma posição acessória relativamente às funções de produção, financeira e ges-
tão, para se tornar na principal função da empresa, a qual, mais do que qualquer outra, 
condiciona a sua sobrevivência, a sua prosperidade e o seu crescimento. 
Numa outra perspetiva apresentada por Kotler e Armstrong (2011), o marketing é o pro-
cesso através do qual as empresas criam valor para os seus clientes, de forma a que o valor 
criado seja reconhecido por estes, promovendo a criação de relações fortes entre a empresa 
e o cliente. No mesmo sentido, Wood (2014) refere que dada a intensa competição entre as 
empresas pela atenção dos clientes para os produtos e serviços que oferecem, estas devem 
planear cuidadosamente a forma como promovem o engagement, o valor que oferecem, a 
forma como ganham a confiança do seu público e - idealmente - como ganham a lealdade a 
longo prazo dos seus clientes. 
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Também na mesma linha de pensamento Toledo et.al. (2007), faz referência ao papel estra-
tégico do marketing para a definição das estratégias a seguir pelas empresas salientado a 
impossível sustentabilidade do negócio a longo prazo sem o marketing. 
Adicionalmente, numa perspetiva muito simples dada por Kotler e Keller, (2012), o marke-
ting é o processo de identificar e atender às necessidades humanas e sociais de uma forma 
lucrativa para a empresa. 
Resumidamente, podemos afirmar que o papel do marketing numa empresa é como um 
farol, ou uma linha orientadora para esta, de modo a que tudo o que seja feito pela empre-
sa, incluindo a adaptação necessária dos seus produtos/serviços (oferta) ao mercado (pro-
cura) tenha em conta todos os fatores da sua envolvente e do seu mercado-alvo 
 
2.3. O Marketing Business to Business (B2B) 
Tendo em conta que o volume de negócios da Tintas Kar deriva principalmente do merca-
do business to business (B2B) e uma pequena percentagem do business to consumer 
(B2C), é pertinente fazer referência à diferença entre o marketing business-to-business e o 
marketing tradicional ou de consumo. 
Denominado originalmente com o nome de Marketing Industrial, o Business-to-Business 
refere-se a todo um conjunto de processos que são gerados, planeados e executados com o 
objetivo de realizar negócios entre empresas, sejam estas públicas ou privadas, representan-
do a relação comercial entre as organizações (Moreira, 2006). 
Para Brennan et. Al. (2017), a principal característica distintiva do marketing business-to-
business é que este está focado em exclusivo nas necessidades de bens e serviços das orga-
nizações, onde o cliente é uma organização em vez de um consumidor individual. O autor 
acrescenta ainda que não é possível fazer uma distinção avaliando apenas e só os produtos 
e serviços que cada mercado consome pois, muitas das vezes, uma organização e um con-
sumidor podem compram os mesmos produtos e serviços.  
Para a maioria das pessoas, o marketing business-to-business não é visível ou percetível, é 
necessário algum esforço e abertura para perceber e entender os mecanismos de ação para 
que uma transação com consumidor final tenha lugar. Isto é, a montante da transação B2C 
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são necessárias várias transações anteriores B2B para que esta ocorra com sucesso (Bren-
nan, et. al. 2017). 
No meio onde atua uma empresa B2B, um ambiente industrial, podemos encontra, princi-
palmente ao nível dos clientes, determinadas características diferenciadoras do ambiente 
B2C.   
Isto é, de acordo com Lambim (2000), a procura dos produtos num ambiente B2B difere 
da procura dos bens adquiridos pelo consumidor final, na medida em que esta é uma pro-
cura derivada: não depende apenas dos clientes diretos da empresa, mas também dos clien-
tes finais que usufruem do produto industrial, de forma principalmente indireta. A procura 
derivada dos produtos da Kar insere-se por isso num contexto industrial, B2B, composta 
por vários processos de alguma hierarquia e sequenciais, nos vários e diferentes processos 
de produção, que leva até ao produto final que, por último, irá levar à satisfação das neces-
sidades do consumidor final. 
Outra das características do cliente B2B, que o distinguem de um consumidor final é, por 
exemplo, este ser um cliente, por norma, com bastante informação, com conhecimento 
pleno das suas necessidades e algo complexo, derivado ao conjunto de processos que este 
terá a jusante da compra. Existe ainda uma questão relacionada com o centro de decisão de 
compra, pois esta pode ser muito diversa e ter várias origens, e a complexidade da própria 
organização afeta este centro de decisão (Lambin, 2000). 
Fruto da complexidade do mercado B2B, podemos afirmar que regra geral os processos de 
venda nos mercados B2C são mais breves que nos mercados B2B onde as transações são 
mais complexas e longas, sendo os processos de transação influenciados por diversos fato-
res como por exemplo o grau de complexidade de transação ou o número de interessados 
no processo de compra ou ainda o número de pessoas envolvidas no processo.  
Outro pormenor ainda que importa referir é o fato de que o mercado B2B têm tendência a 
ser mais conservador nas suas relações com os seus Stakeholders. Para isso importa salientar 
outro ponto diferenciador entre o B2C e o B2B, que é o significado de valor, nomeada-
mente o relacional, pois num contexto B2B as competências e os processos envolvidos no 
relacionamento entre cliente e fornecedores, são questões consideradas pertinentes. 
As vantagens da criação de relacionamentos cliente –fornecedor a longo prazo poderá ori-
ginar vantagens competitivas para ambas as partes como por exemplo: a deteção de novas 
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oportunidades de negócios, a redução de custos de prospeção de novos clientes, a obten-
ção de maiores quotas de negócio; uma maior eficiência e eficácia na gestão produtiva, tro-
ca de conhecimentos, assim como potenciar confiança e diminuir a incerteza. 
Esta característica do mercado B2B, da criação de valor relacional tanto por parte do for-
necedor como por parte do cliente, pressupõe uma envolvência e uma parceria envolvendo 
a capacidade de criar confiança e compromisso entre as empresas, afetando e envolvendo 
toda a organização. 
 
2.4. Plano de Marketing 
Dada a intensa competição entre as empresas pela atenção dos clientes para os produtos e 
serviços que oferecem, estas devem planear cuidadosamente a forma como promovem o 
valor que oferecem, assim como a forma de alcançar a confiança e a lealdade a longo prazo 
dos seus clientes (Wood, 2014). 
Neste sentido, a dimensão das organizações não deve constituir um obstáculo nem à intro-
dução do marketing, nem tão pouco à elaboração de um plano de marketing, pois este tem 
como objetivo fixar o futuro das empresas em termos comerciais e otimizar a utilização dos 
seus recursos de forma a garantir o melhor resultado futuro. 
No entanto, para McDonald (2008), o planeamento de marketing é referido como a tarefa 
mais difícil ligada ao marketing, visto que envolve reunir todos os elementos de marketing 
num coerente e realístico plano. 
Como instrumento de planeamento, reflexão e concretização de um dado conjunto de es-
tratégias, em consequência da missão e objetivos superiores de toda a organização e dos 
seus vários departamentos e suas diversas áreas de trabalho, o plano de marketing deverá 
permitir potenciar, otimizar e alavancar os recursos da empresa, assim como ganhar ou 
manter as suas vantagens competitivas (Kotler e Armstrong, 2011).  
Assim, e segundo Wood (2014), ao conhecimento adquirido do mercado, às estratégias e 
etapas a serem seguidas pela empresa na consecução dos objetivos estabelecidos pelos ges-
tores de marketing, para um período específico de tempo da empresa, chamamos plano de 
marketing. O autor refere ainda que o plano permite não só examinar diferentes oportuni-
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dades para satisfazer os clientes e alcançar os objetivos de marketing, como avaliar as atuais 
e potenciais ameaças para o desempenho global. 
Ainda segundo o mesmo autor Wood (2014), e como benefícios, o plano de marketing 
permite à empresa focar-se no cliente e perceber o que poderá produzir para satisfazer os 
seus desejos e necessidades, assim como ajudar a compreender o ambiente externo e as 
ofertas da concorrência. O plano permite ainda ajudar a definir onde serão alocados os 
recursos necessários para alcançar a eficiência e a eficácia máxima da organização. 
É, no entanto, imprescindível existir uma total coerência entre todos os planos dos vários 
departamentos e áreas da empresa, nas ações de preparação do plano de marketing, tendo 
como linha orientadora os objetivos da empresa. 
Como elemento determinante do futuro da empresa, o plano de marketing deve ser estabe-
lecido a montante de qualquer trabalho a realizar pois, ao estudar a melhor adaptação da 
empresa ao mercado, condicionará o estabelecimento de outros planos operacionais.  
Em resumo, podemos dizer que o plano de marketing define os objetivos, os princípios e 
os processos de trabalho, na procura de um compromisso entre todas as áreas da empresa 
para o sucesso da organização.  
Existem disponíveis na academia diversos modelos de plano de marketing onde podemos 
encontrar uma coerência, estrutura e ordem mais ou menos consensual, entre os vários 
autores, no que respeita aos tópicos e matérias a trabalhar.  
É no entanto necessária alguma atenção no momento de escolher o modelo de plano a 
seguir, pois, independente do formato adotado, é importante que o plano focalize os esfor-
ços de marketing da empresa no mercado-alvo e que considere os efeitos do ambiente ex-
terno (Toledo, 2007), para além de que um plano de marketing deve variar de empresa para 
empresa derivado a fatores e particularidades da cada organização, tais como a sua dimen-
são, o mercado onde está inserida e opera, para além das componentes de serviço incorpo-
radas no seu negócio (Kotler e Armstrong, 2011). 
Empresas de pequena dimensão podem criar planos menos extensos e até menos formais, 
enquanto as grandes organizações geralmente exigem planos de marketing altamente estru-
turados e detalhados.  
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Segundo os autores Kotler (2012) e Wood (2014), embora a extensão exata e o layout do 
plano possam variar de empresa para empresa, os principais passos e conteúdos a desen-
volver num plano de marketing são os seguintes: 
 
2.4.1. Sumário Executivo 
O plano de marketing deve ser iniciado com um breve sumário das oportunidades de mer-
cado para a empresa, da estratégia de marketing a seguir por esta e dos objetivos de marke-
ting e financeiros a atingir. Desta forma, aqueles que irão ler e aprovar o respetivo plano 
têm uma visão, compreensão e direcionamento geral deste. 
 
2.4.2. Missão, Visão e Valores 
Para Thompson, Peteraf, Gambel e Strickland (2012) a missão diz-nos “quem somos, o 
que fazemos e qual a razão da nossa existência”. A definição de uma missão deve ser capaz 
de informar e descrever os produtos e serviços que a empresa disponibiliza, quais as neces-
sidades que satisfaz, os grupos de clientes e que mercados que pretende servir; de que for-
ma irá satisfazer os seus clientes, assim como constrói a sua própria identidade.  
Esta etapa é duplamente importante no sentido que: no plano interno, a empresa informa 
os seus colaboradores dos objetivos a seguir, favorecendo a criação de uma cultura de em-
presa. No plano externo, contribui para a criação de uma identidade de empresa, explican-
do o papel económico e social que a empresa entende exercer na sociedade e a forma como 
pretende ser percecionada pelos clientes, distribuidores, funcionários, acionistas e grande 
público (Lambin, 2000). 
Importa ainda fazer referência à visão, que estabelece as aspirações de gestão para o negó-
cio, e fornece o caminho sobre “para onde vamos” (Thompson, Peteraf, Gambel e Stric-
kland, 2012). Por um lado, temos a missão que diz respeito ao momento presente da em-
presa e por outro, a visão que descreve como realizar a missão. A visão delineia o futuro e 
os objetivos da empresa a médio-longo prazo (Horn, 2014). 
Por último é de salientar que quer a missão quer a visão podem sofrer alterações ao longo 
do tempo, no entanto os valores devem permanecer iguais, criando uma cultura forte na 




2.4.3. Análise da Situação 
Segundo Lambim (2000) a análise da situação num plano de marketing pretende identificar 
a posição da empresa comparativamente aos seus concorrentes, nas suas diversas realidades 
do mercado onde atua. 
Este é o primeiro passo para a realização de um Plano de Marketing. Esta análise tem o 
objetivo avaliar os pontos fortes e pontos fracos da organização, assim como ameaças e 
oportunidades impostas pelo ambiente onde esta se insere. Para além disso esta análise 
deverá ter em conta eventos anteriores à elaboração do plano, pois estes poderão ter reper-
cussões diretas ou indiretas na organização. Terá também em consideração as tendências 
do meio ambiente que possam afetar a organização e os seus stakeholders, analisará a sua 
concorrência assim como a capacidade da empresa em servir os seus públicos-alvo. 
 
2.4.3.1 Análise PESTAL  
Sobre a análise PESTAL, Kotler & Keller (2012) fazem referência como sendo uma ferra-
menta de análise macro ambiental com o objetivo de avaliar seis fatores com potencial de 
influência sobre a organização, e são eles: os fatores políticos, económicos, sociais, tecno-
lógicos, ambientais e legais. O objetivo será perceber a importância e as obrigações impos-
tas pelo meio envolvente, cuja influência se irá sentir na organização. Deveremos ter em 
conta que esta análise deverá ser orientada sobretudo sobre quatro domínios: meio, merca-
dos, distribuição e concorrência. 
 
2.4.3.2 Modelo das 5 Forças de Porter 
Outra ferramenta muito utilizada para aferir os fatores ambientais macro influenciadores da 
organização, nomeadamente avaliar a atratividade de um mercado, é o modelo das Cinco 
Forças de Porter (1982). Para Porter (1998), a intensidade da concorrência numa indústria 
não é uma questão de coincidência de fatores, mas sim fruto da estrutura económica subja-
cente que vai muito além do comportamento dos concorrentes atuais a atuar em determi-
nada indústria. A intensidade competitiva depende de cinco forças competitivas básicas e 
pode ser vista como uma medida da atratividade da indústria. 
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Este modelo defende que a vantagem concorrencial de uma empresa depende não só da 
sua posição em relação aos concorrentes diretos, mas também da influência de outras for-
ças concorrenciais, como sendo o poder de negociação de clientes e fornecedores, a amea-
ça de novos concorrentes e de produtos substitutos.  
Ameaça de novos concorrentes 
Segundo Lambin (2000), a ameaça de novos concorrentes consiste numa ameaça direta à 
empresa, conta a qual esta pode-se proteger criando barreiras à entrada de novas empresas 
como por exemplo através da criação de economias de escala, que colocam os novos con-
correntes numa desvantagem-custo; diferenciação de produto ou imagem de marca forte. 
Barreiras relacionadas com questões legais poderão ser também barreiras à entrada de no-
vos concorrentes, mas estas não estão sob o controlo da organização. 
Ameaça de produtos substitutos 
Lambin (2000) refere que produtos que satisfazem as mesmas necessidades que os produ-
tos atuais da empresa, mas utilizando uma tecnologia diferente são uma potencial ameaça 
para a organização. Para Porter (1982), este tipo de ameaça está sempre presente, mas qual-
quer tipo de alteração tecnológica que permita que um produto substituto se torne superior 
na relação preço-qualidade, aos atuais produtos, deve-se considerar esta ameaça alvo de 
vigilância constante por parte das empresas, sob pena de perderem clientes para as alterna-
tivas financeiramente mais vantajosas que o produto substituto constitui. (Porter, 1982). De 
forma a protegerem-se desta ameaça as empresas deve vigiar constantemente a novas tec-
nologias de forma proativa para não serem surpreendidas pelos concorrentes com o lança-
mento no mercado de produtos substitutos financeiramente mais atrativos. 
Poder de negociação dos clientes 
Para Porter (1892), o poder de negociação dos clientes constitui uma ameaça indireta, e 
resulta principalmente de dois fatores: nível de concentração dos consumidores ou a sua 
contribuição para o volume de negócios da empresa; baixos custos de mudança do cliente. 
Ações como campanhas de baixas de preços, alterações das condições de pagamento, au-
mento do componente serviço, são algumas das ações que as empresas poderão ser obriga-
das a realizar para fazer face ao poder negocial dos clientes, podendo inclusive desencadear 
confrontos de condições de fornecimento entre concorrentes. Repartir o volume de negó-
cios da empresa de modo a que esta não esteja dependente de nenhum cliente em especial, 
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assim como estar atenta a que não haja a concentração de vendas num determinado grupo 
de clientes, são algumas formas de a empresa se defender-desta ameaça. As empresas de-
vem por isso estar atentas à sua estruturação de clientes (Lambin, 2000). 
Poder de negociação dos fornecedores 
É muito semelhante ao poder negocial dos clientes, mas de forma inversa. O poder negoci-
al dos fornecedores depende de vários fatores como o grau de concentração de fornecedo-
res, os custos de transferência de fornecedor, assim como se este é ou não muito importan-
te para o processo produtivo da empresa (Porter, 1982). Um elevado poder de negocial dos 
fornecedores permite-lhes exigir preços mais elevados pelo fornecimento de mercadorias, 
ou exigir determinadas condições de pagamento, ou ainda a possibilidade de reduzir a qua-
lidade dos produtos fornecidos ou as quantidades vendidas (Lambin, 2000). A forma de 
contrariar esta força é gerir a carteira de fornecedores de forma a não permitir um elevado 
grau de concentração de fornecedores ou a possibilidade de estes contribuírem em demasia 
para o volume de negócios da empresa; altos custos de mudança para a empresa. 
Em resumo, a utilização do Modelo das Cinco Forças de Porter (1985) dá-nos a perceber o 
nível competitivo do mercado onde atua a empresa, aferindo a rivalidade da indústria entre 
os concorrentes atuais, considerando o poder negocial dos fornecedores e clientes, assim 
como a ameaças de novos entrantes no mercado e de novos produtos substitutos (Cardeal, 
2015). Wood (2014), acrescenta que a análise do nível competitivo e a análise dos concor-
rentes pode ajudar os gestores de marketing a interpretar de uma forma mais profunda as 
dinâmicas do mercado, antecipando movimentações de concorrentes e criando planos de 
marketing mais práticos e flexíveis. 
 
2.4.3.3 Análise SWOT 
O acrónimo SWOT representa as iniciais das palavras Strenghts, Weakenesses, Opportu-
nities, Threats, tornando-se neste contexto óbvia a função desta análise: é uma forma sim-
ples e resumida de reunir as informações recolhidas com origem na auditoria de marketing, 
nomeadamente do ponto de vista interno, as forças e as fraquezas em relação aos concor-
rentes, e do ponto de vista externo, das oportunidades e ameaças para a empresa  presentes 
no ambiente de marketing que a rodeia (McDonald, 2007). 
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Assim, a análise SWOT surge como uma ferramenta para tratar a informação com origem 
nas análises efetuadas no contexto da auditoria de marketing, quer no plano interno quer 
no plano externo, focando-se naquilo que constituem os principais fatores de sucesso das 
empresas em determinado mercado, e aos quais a empresa deve ter atenção e ao mesmo 
tempo reduzir a quantidade de informação recolhida ao mínimo e ao essencial.  
A partir da análise SWOT, é possível construir a matriz TOWS (ou SWOT dinâmica) que 
também inclui possíveis estratégias a seguir tendo como base as Strenghts, Weakenesses, 
Opportunities, Threats da empresa.  
 
2.4.4. Objetivos de marketing 
Após a realização do diagnóstico da situação, o passo a seguir é a definição dos objetivos a 
atingir tendo em conta o período estabelecido para a duração do plano de marketing 
(Kotler, 2012). Os objetivos a atingir podem ser de marketing - relacionamento com os 
clientes, desenvolvimento de produtos, quota de mercado, notoriedade da marca; objetivos 
financeiros - receita por produto, por canal, liquidez, retorno do investimento; objetivos 
sociais - engagement com a comunidade, atividades sustentáveis ou ações de caridade (Wood, 
2014). No entanto, todos eles devem ser mensuráveis e detalhados relativamente à sua di-
mensão e prazos a cumprir (Kotler, 2012). 
 
2.4.5. Segmentação, targeting e posicionamento 
Para Kotler (2012), a estratégia de marketing assenta em três processos: segmentação, targe-
ting e posicionamento e é nesta fase que são tomadas decisões estratégicas sobre estas áreas. 
Como os mercados não são homogéneos e os recursos das empresas são limitados, uma 
empresa não pode ter a pretensão de chegar a todos os clientes e a todos os mercados pois 
estes são amplos e/ou diversificados. Assim, as empresas têm necessidade de identificar os 
segmentos de mercado que querem/podem trabalhar com mais eficácia. No entanto, estas 
decisões requerem um profundo entendimento do comportamento do consumidor e uma 
cuidadosa análise estratégica (Kotler, 2012). 
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Identificar quais são os segmentos a definir como mercado-alvo é a fase de targeting. A atra-
tividade do segmento e os recursos detidos pela organização devem ser os fatores a ter em 
conta na seleção mercado-alvo (Kotler e Keller, 2012). 
A fase do posicionamento deriva do processo de segmentação e do targeting. Segundo Wo-
od (2014), o posicionamento identifica a marca, os seus benefícios, os pontos de diferença 
e semelhança do produto ou linha de produtos, ou ainda um conjunto de características 
importantes e distintivas que levem os cliente-alvo a identificar o produto no âmbito de um 
conjunto de produtos similares e diferenciá-lo dos outros (Lindon et al., 2010). 
 
2.4.6. Marketing-Mix 
Para a definição dos programas que apoiam a estratégia de marketing torna-se necessário 
ponderar sobre a importância de cada uma das variáveis do marketing-mix dado que, por 
um lado, há que escolher aquelas que poderão permitir obter vantagens competitivas, mas 
por outro lado existem as limitações de recursos financeiros disponíveis (Lindon, 2011). 
Ainda segundo Lindon (2010), o marketing mix é conjunto de decisões a serem adotadas 
durante um determinado período de tempo, no intuito de atingir determinados objetivos 
gerais.  E na mesma linha de pensamento, Kotler (2012) diz-nos que o marketing mix é o 
conjunto de variáveis de marketing que a empresa utiliza para perseguir os seus objetivos 
de marketing no mercado-alvo.  
As variáveis que compõem o marketing-mix são o produto, esta variável inclui decisões 
sobre mix de produtos, linhas, marcas, embalagens, rotulagem e garantias; o preço, a estra-
tégia de preços incide sobre as decisões sobre a configuração dos preços iniciais dos produ-
tos, adaptando os preços em resposta a oportunidades e desafios competitivos possíveis de 
emergir; os canais de distribuição, a estratégia de distribuição inclui a seleção e gestão dos 
relacionamentos com o canal de distribuição por forma a entregar o máximo de valor aos 
clientes e a quarta variável é comunicação de marketing, esta variável  cobre todos os esfor-
ços de comunicação com o público-alvo e elementos do canal de comunicação (Kotler, 





2.4.7. Orçamento de Marketing 
A elaboração e a execução de um plano de marketing envolvem custos para a organização, 
por essa razão é necessário dispor de uma descrição detalhada dos meios necessários para 
cada fase do plano de marketing para que posteriormente o orçamento de marketing seja 
aprovado pela administração da empresa (Lambin, 2000). O orçamento define os requisitos 
financeiros e operacionais para a implementação do plano de marketing e os receitas e lu-
cros esperados. Considera ainda a projeção de orçamentos, a delegação de responsabilida-
des e cronograma de agenda de procedimentos, assim como as informações sobre eventual 
necessidade de recursos adicionais para implementação do plano. 
 
2.4.8. Métricas e Controle de Implementação 
O plano de marketing deve indicar como o plano será implementado e avaliado, incluindo 
métricas para a medição de desempenho. Para além disso mostrará como e quando os ajus-
tes serão feitos para manter o plano na direção dos objetivos delineados. Kotler (2012), faz 
referência à importância do controlo no planeamento de marketing, particularmente ao 
processo pelo qual as organizações avaliam os efeitos das suas atividades e dos programas 
de marketing para o caso de, caso necessário, procederem a mudanças e ajustes.  Mcdonald 
(2007), salienta que esta é uma tarefa complexa e que exige um elevado grau de organização 
por parte da empresa. Embora os benefícios do controlo de marketing sejam óbvios exis-
tem alguma dificuldade em integrar este processo nas organizações, pois exige mudanças e 











Este capítulo apresenta a metodologia utilizada no presente trabalho.  
Primeiro, realizou-se a pesquisa bibliográfica que deu o suporte teórico à análise e formula-
ção da estratégia para a Tintas Kar. Depois, foram utilizadas várias ferramentas teóricas, 
nomeadamente a análise PESTAL, 5 Forças de Porter, análise SWOT, esta com a formula-
ção de cenários futuros, a matriz Ansoff, segmentação, seleção do público alvo, posiciona-
mento e Marketing-Mix. 
A recolha de informação combinou técnicas qualitativas e quantitativas. Realizaram-se en-
trevistas semiestruturadas aos dois sócios gerentes da empresa para obter uma compreen-
são mais profunda da organização. Foi também construído um questionário online para 
recolha de informação sobre a satisfação dos consumidores face aos produtos e serviços 
oferecidos pela Kar. Usou-se o google docs por ser um meio prático na criação de questioná-
rios online e que possibilitou a consulta rápida dos dados gerados pelo questionário. 
Foi ainda recolhida informação interna da Kar, nomeadamente informação financeira sobre 
as vendas gerais da empresa nos últimos anos, assim como informação sobre as vendas dos 
clientes ativos da empresa. Para além disso foi feita a recolha de informação de concorren-
tes à Kar sobre os seus produtos, preços, rede de lojas, volume de negócios, entre outras 
informações. Para isso foi necessário consultar os vários sites das empresas estudadas, a 
Informa Dun & Bradstreet para obter informações de ordem financeira das mesmas, assim 
como as tabelas de produtos e preços 2018 das várias marcas de forma a consultar os pre-
ços atualizados e as gamas de produtos comercializados este ano pelas empresas. 
Ao nível interno, acrescentando ao já foi referido anteriormente, foi apresentado aos co-
merciais da Kar um questionário sobre os FCS do mercado das tintas e vernizes em Portu-
gal, extensivo a elementos externos à empresa, mas com conhecimentos do mercado das 
tintas e vernizes em Portugal, assim como foi realizada a avaliação da proposta de valor das 
marcas analisadas neste trabalho. 
Relativamente ao modelo de plano de marketing utilizado, utilizou-se uma estrutura de 
plano de marketing com base nos modelos desenvolvidos por Wood (2014), Kotler e Kel-
ler (2012) e Lambin (2000), pois entendo que o trabalho desenvolvido pelos autores tem 
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uma fundamentação teórica bastante completa, extensa e profunda, relativamente ao tema 
em questão.  A lógica utilizada no desenvolvimento deste plano é apresentada na Tabela 1. 
 
Tabela 1 - Estrutura do Plano de Marketing da Tintas KAR 
 
Sumário Executivo 
Breve sumário das oportunidades de mercado para a empresa, da estratégia de marketing a 
seguir e dos objetivos de marketing e financeiros a atingir.  
Análise da Situação 
Auditoria Externa: análise ambiente macro (PESTEL), análise ambiente micro. 
Auditoria Interna: missão, história da empresa, recursos humanos, recursos financeiros, 
recursos de informação, oferta atual, desempenho, relações empresariais, potenciais pro-
blemas e variáveis do marketing-mix. 
SWOT: forças e fraquezas internas da empresa, oportunidades e ameaças exteriores à 
empresa. 
 
Segmentação, targeting e 
posicionamento 
Todas as estratégias de marketing começam com a segmentação, targeting e posicionamen-
to e é nesta fase que são tomadas decisões estratégicas sobre estas áreas.  
Objetivos a Atingir Objetivos financeiros, objetivos de marketing e objetivos sociais 
Estratégias de Marketing 
Nesta secção resume-se a estratégia geral de forma a atingir os objetivos, criando, comuni-
cando e fornecendo valor ao público-alvo, para além de indicar a forma como o marketing 
afetará os stakeholders da empresa. 
Programas de Marketing 
- Produto: esta inclui decisões sobre mix de produtos, linhas, marcas, embalagens, rotula-
gem e garantias. 
- Preço: incide sobre a configuração dos preços iniciais dos produtos, adaptando os preços 
em resposta a oportunidades e desafios competitivos possíveis de emergir. 
- Canais de Distribuição: inclui a seleção e gestão dos relacionamentos com o canal de 
distribuição por forma a entregar o máximo de valor aos clientes. 
- Comunicação de Marketing: cobre todos os esforços de comunicação com o público-




Nesta fase são apontados os requisitos financeiros e operacionais para a implementação 
do plano, assim como os resultados esperados do mesmo. 
- Projeção de orçamentos  
- Delegação de responsabilidades e cronograma de agenda de procedimentos 
- Informações sobre a necessidade de recursos adicionais para implementação do plano. 
 
Métricas e Controle de 
Implementação 
Nesta fase do plano será indicado como o plano será implementado e avaliado, incluindo 
métricas para a medição de desempenho. Para além disso mostrará como e quando os 
ajustes serão feitos para manter o plano na direção dos objetivos delineados. Também 
incluirá planos de contingência, para o caso de ser necessário na eventualidade da existên-





4. Plano de Marketing 
4.1. Sumário Executivo 
A Kar é uma empresa com 38 anos de atividade sediada na Maia tendo como principal 
atividade o fabrico de tinta e vernizes para a área da construção e indústria.  
Para o desenvolvimento deste trabalho foi estudado o mercado onde a empresa atua assim 
como identificados os vários stakeholders com quem a empresas interage no desenvolvimen-
to da sua atividade. Os principais objetivos do marketing, identificados no início do traba-
lho, são a curto/médio prazo aumentar o volume de negócios em 10% e o número de cli-
entes em 5%, assim como criar uma marca forte, com maior visibilidade e notoriedade, 
assim como um posicionamento de alto valor no mercado das tintas e vernizes em Portugal 
a longo prazo. 
Ao nível da segmentação dos clientes, verifica-se que os clientes se situam a nível nacional, 
em capitais de distrito e com foco nas grandes cidades do litoral, isto a nível geográfico. A 
nível demográfico, identificam-se pequenas e médias empresas do setor da construção, 
indústria metalomecânica/mobiliário e Distribuidores/Revendedores. O target identificado 
são clientes e potenciais clientes que procuram um parceiro que ofereça soluções com base 
no trinómio qualidade/preço/serviço. 
Quanto às estratégias de crescimento, recomenda-se que a empresa desenvolva simultane-
amente uma estratégia de penetração e de desenvolvimento de mercado. A estratégia de 
penetração requer um investimento na área comercial e na força de vendas com o objetivo 
de conquistar mais e novos clientes e simultaneamente aumentar o volume de vendas nos 
atuais clientes, suportada por campanhas de comunicação e promoções. A estratégias de 
desenvolvimento de mercado visa que os produtos atuais estejam presentes em mercados 
onde atualmente não se encontram, caso de prescritores de produto (arquitetos, engenhei-
ros, por exemplo), revendedores, distribuidores e a grande distribuição (grandes cadeias de 
revenda como é o caso do Leroy Merlin, Aki, Max-Mat, entre outras).  
Recomenda-se ainda que a estratégia de desenvolvimento de produtos não deverá ficar 
esquecida, pois a empresa deverá estar sempre disponível para desenvolver novos produtos 
para clientes que solicitem soluções customizadas e que possam trazer mais valias futuras 
para a organização. 
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4.2.  Análise da Situação da Tintas Kar 
4.2.1. Análise Externa 
Com a análise do ambiente externo à organização, pretende-se avaliar as tendências Politi-
co-Legais, Económicas, Socioculturais, Tecnológicas e Competitivas que podem influenciar 
positiva ou negativamente a organização. Para além de considerarmos as tendências de 
mercado, deveremos também ter em atenção as estratégias, recursos e atividades dos con-
correntes da Tintas Kar. Por mais poderosa que seja qualquer organização, atualmente não 
existe qualquer empresa que se encontre isolada no seu mercado sem influência dos fatores 
externos, fruto em grande parte da globalização, e por essa razão as organizações deverão 
monitorizar constantemente estes fatores para que possam identificar, antes dos seus con-
correntes, as oportunidades e ameaças oferecidas pelo ambiente externo. 
 
4.2.1.1. Análise PESTAL 
Ambiente Político-legal 
O ambiente político que se vive em Portugal atualmente é de alguma instabilidade e de 
descredibilização do atual acordo dos partidos à esquerda. Observa-se, no entanto, um Pre-
sidente da República bastante ativo e participativo na sociedade Portuguesa e de alguma 
forma também um conciliador político. Antevê-se, no entanto, com o aproximar das elei-
ções para o Parlamento Europeu e Assembleia da República, maio e setembro de 2019 
respetivamente, algum crescer de crispação entre os partidos e do governo atual, e conse-
quentemente alguma instabilidade política.  
Alguns fatores e medidas políticas que terão impacto positivo futuro são por exemplo as 
referidas na Tabela 2, nomeadamente o programa operacional Portugal 2020 e o novo 







Tabela 2 - Fatores Político- Legais 
 
Fator /Tendência Impacto  Fatores-chave 
Programa Operacional Portugal 2020 + 
Portugal dispõe de 25 mil milhões de euros até 2020 para incentivos 
às empresas e um novo Quadro Comunitário 2030 disponível em 
breve. 
Medidas de apoio ao Emprego + 
Atribuição de um apoio financeiro aos empregadores que celebrem 
contratos de trabalho ou de estágio (IEFP) 
Níveis de Corrupção - 
Persistem a ocorrência de casos de corrupção envolvendo a política e 
as empresas, transmitindo instabilidade aos investidores. 
 
Ambiente Económico 
O relatório do FMI (fevereiro, 2018), melhora as suas expectativas sobre o desempenho da 
economia portuguesa para 2018. Este relatório indica que o crescimento do PIB e o Valor 
do Défice Orçamental continuam inalterados em 2,2% e -1,1%, respetivamente. Quanto ao 
mercado de trabalho, antecipa maior criação de emprego e uma taxa de desemprego mais 
baixa: 7,8%, em vez dos anteriores 8,4%. No que se refere às contas públicas o FMI refere 
que Portugal vai conseguir um excedente primário de 2,6% do PIB (em vez de 2,5%) e que 
será mais estrutural e como consequência, antecipa um rácio de dívida pública menor: 
121,7%. Este valor é agora mais baixo do que a meta definida por Mário Centeno no Or-
çamento do Estado 2018 (que apontava para 123,5%).Para 2019, o FMI prevê o abranda-
mento do crescimento para 1,8%. Esta é a expectativa mais pessimista quando comparada 
com o Conselho das Finanças Públicas, o Banco de Portugal, a Comissão Europeia, que 
antecipam um crescimento na ordem dos 1,9% e a OCDE 2,3%, a mais otimista de todas. 
Os fatores económicos salientados na Tabela 3 terão na sua generalidade um impacto posi-
tivo, salientado a tendência que se observa no setor da construção civil que reflete o perío-
do de recuperação, após vários anos em declínio. Desde 2015 que a tendência deste setor é 
de recuperação, refletindo maior investimento no imobiliário, mais trabalhadores afetos á 







Tabela 3 - Fatores Económicos 
 
Fator /Tendência Impacto  Fatores-chave 
Quadro Macroeconómico + 
Quadro macroeconómico favorável derivado ao crescimento econó-
mico, défice orçamental controlado e redução da dívida pública, 
estabilidade na zona euro. 
Internacionalização + 
Contexto favorável para a internacionalização dado o clima de esta-
bilidade política e financeira. 
Recuperação global da atividade 
Económica 
+ 
O Ritmo de crescimento de Portugal situa-se nos 2,2% em 2018, um 
ligeiro abrandamento relativo a 2017, 2,6%. 
Rating de Portugal + 
A melhoria do rating de Portugal favorece as taxas de financiamento 
do estado e das empresas e uma melhoria das condições de financi-
amento da economia em geral. 
Taxa de desemprego  + Tendência da diminuição da taxa de desemprego. 
Setor da Construção em Portugal  + 
Período de recuperação após vários anos em declínio. A tendência 
desde 2015 é de recuperação: maior investimento no imobiliário; 
maior número de trabalhadores afetos á construção, peso da cons-
trução no PIB   
I&D - 
Regulamentos, diretivas e leis ambientais Nacionais e Europeias 
obrigam a uma constante I&D para encontrar soluções para novos 
produtos substitutos ou alternativos aos existentes. 
Valorização do Território. + Valorização dos ativos imobiliários. 
Reabilitação urbana. + 
Procura de habitação nas zonas histórias das cidades promovem a 
reabilitação urbana (impulsionada por programas para promover a 
reabilitação e reconversão do património degradado, exemplo a 
Porto Vivo, SRU). 
 
Ambiente Sociocultural 
De entre os fatores socioculturais salientados na Tabela 4, destaca-se o turismo pelo seu 
impacto significativo na economia Portuguesa. Segundo dados da AICEP (2018), Portugal 
tem vindo, nos últimos anos, a melhorar a posição no “The Travel & Tourism Competiti-
veness Index 2017” (WEF), ocupando a 14ª posição do ranking entre 136 países (7ª da 
UE). Em 2016, o saldo da balança turística portuguesa foi de 8,8 mil milhões de euros, 
tendo aumentado 12,7% face a 2015. No 1º semestre de 2017 o saldo atingiu perto de 4 mil 






Tabela 4 - Fatores Socioculturais 
 
Fator /Tendência Impacto  Fatores-chave 
Turismo, Turismo Local, Turismo 
Residencial. 
+ 
Procura de habitação, procura de imobiliário, o que traduz numa 
maior atividade neste setor. 
Elevado número de divórcios. + 
Segundo os dados da PORDATA, com a última atualização a 2-10-
2017, o número de divórcios é de 69/100 casamentos. O resultado 
deste fenómeno é a possível procura de mais imóveis residências 
para habitação.   
Programas televisivos que promovem 
remodelações e intervenções em 
imóveis residenciais. 
+ 
Maior sensibilização do público em geral para remodelações e pe-
quenas obras em suas casas, muitas delas feitas pelos próprios.  
Estabelecimento em Portugal de 
residentes estrageiros seniores não 
habituais.   
+ 
Crescimento do número de residentes estrangeiros seniores em 
Portugal que procuram imóveis para habitação.  
Sensibilização crescente dos consumi-
dores para a eficiência energética dos 
imóveis. 
+ 
Crescente potencial de venda de soluções para a melhoria da eficiên-
cia energética para todo o tipo de imóveis. 
Crescente preocupação ambiental dos 
consumidores. 
+ 
Necessidade de alinhar estratégias de gestão de I&D, produção e 
gestão de resíduos com a preocupação ambiental dos consumidores. 
 
 Ambiente Tecnológico 
Como mostra a Tabela 5, a internet e tudo que orbita sobre ela é de extrema relevância em 
qualquer área ou setor de atividade. O crescimento do seu uso é significativo e a ferramen-
tas disponibilizadas por esta tecnologia são obrigatórias nas organizações. Exemplo disso é 
o conceito de atividade através da partilha em rede e do Networking, dando uma nova di-
mensão à área do comércio e das relações com todos os Stakeholders de uma organização. 
 
Tabela 5 - Fatores Tecnológicos 
 
Fator /Tendência Impacto  Fatores-chave 
Internet + 
A Internet veio trazer o conceito de atividade através da partilha em 
rede e do Networking, dando uma nova dimensão à área do comér-
cio e das relações com todos os Stakeholder da organização. 
Redes Sociais + 
As redes sociais são fundamentais para a partilha de informação 
sobre as marcas e as empresas. as Redes Sociais como o Facebook, 
Twitter e YouTube são hoje, ferramentas indispensáveis na informa-
ção ao cliente. Através das Redes Sociais as marcas podem chegar 
mais depressa e sem barreiras ao seu público-alvo e potenciar e 
alavancar tudo o que esta faz de positivo. 
Automatização de processos industri-
ais de fabrico 
- 
Necessidade cada vez maior de automatização dos processos de 
fabrico em prol da qualidade e rapidez. 
 
Fatores Ambientais/Ecológicos 
A Tabela 6 reflete a crescente sensibilização dos consumidores para os fatores ambientais e 
ecológicos, nomeadamente as repercussões para a saúde humana e os impactos ambientais 
provocados pela produção e utilização de determinados produtos. Hoje são exigidas maio-
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res responsabilidades aos produtores de resíduos inerentes à produção, assim como à utili-
zação de produtos tóxicos na formulação de produtos. As consequências destas exigências 
é a necessidade de alinhar estratégias de gestão e I&D para contornar e minimizar os im-
pactos negativos destes fatores. 
 
Tabela 6 - Fatores Ambientais/Ecológicos 
 
Fator /Tendência Impacto  Fatores-chave 
Imagem do Setor. - 
Necessidade de sensibilização dos consumidores para as práticas do 
setor. 
Minimização dos impactos ambientais. - 
Necessidade de investimentos constantes de forma minimizar os 
impactos diretos e indiretos provocados pela produção e aplicação 
dos produtos, assim como do transporte e deposito dos resíduos. 
Novo diploma do regime jurídico sobre 
a gestão dos fluxos específicos de 
resíduos: embalagens e resíduos 
embalagens (Decreto Lei 152-D/2017  
11 de dezembro). 
- 
Maior responsabilidade sobre a produção de resíduos no que toca à 
alteração de responsabilidade, fatura e informação ao longo da 
cadeia de transações de operador económico do valor corresponden-
te á prestação financeira fixada pela a favor da entidade gestora dos 
resíduos, declaração dos produtos colocados fora do mercado nacio-
nal e obrigatoriedade e registo de produtor e embalador. Todas estas 
novas normas implicam novos procedimento e inerentes custos 
extra. 
Desafios ambientais a curto prazo. - 
Intenções regulamentares sobre os Biocidas, Declaração Ambiental 
do Produto (Ecolabelou EPD(EnvironmentalProductDeclaration),  
alinhamento da estratégia nacional com a estratégia europeia sobre 
o TiO2 (Oxido de Titânio). 
 
 
4.2.1.2. Análise Micro  
 
4.2.1.2.1. Rivalidade na Indústria 
 
Ameaça de Novos Concorrentes  
Fruto da dinâmica e da crise que existiu no setor da construção e reabilitação entre 2001 e 
2015, e dada a ligação direta entre as duas áreas de negócio, o setor das tintas e vernizes nos 
últimos anos verificou algumas alterações no panorama e contexto da indústria, mais con-
cretamente, o encerramento, compra e fusões de várias empresas, desde fábricas a reven-
dedores. No entanto, com a perspetiva de uma melhoria significativa do mercado da cons-
trução, quer ao nível interno quer externo, a possibilidade de novas empresas no setor não 
é uma miragem, embora estas possam ter vários posicionamentos de mercado. 
Uma das barreiras à entrada de novos concorrentes é a economia de escala, pois evitam que 
um novo concorrente possa desenvolver um volume de escala com o risco de obter uma 
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vantagem competitiva ao nível dos custos. A necessidade de um forte investimento para 
fazer face à construção de instalações de produção, criação de stocks, crédito a clientes e 
despesas fixas e variáveis inerentes à atividade é outras das barreiras possíveis.  Não tão 
visível, é a possível dificuldade no acesso aos circuitos de distribuição, pois estes podem 
não estar disponíveis para aceitar um novo fornecedor. Muitas vezes, a nova empresa, é 
obrigada a criar ela própria um novo circuito de distribuição. Outra questão ainda, e não 
menos importante, é a dificuldade em encontrar mão de obra, seja ela ao nível da produção 
ou área comercial 
Tendo em conta os fatores referidos, no setor das tintas e vernizes o potencial de entrada 
de novos concorrentes pode ser considerado médio, uma vez que por um lado as barreiras 
à entrada são consideradas médias, por outro existe uma grande concentração do negócio 
em poucas empresas, tendo estas uma grande experiência e uma elevada capacidade finan-
ceira assim como muita experiência no setor. No entanto, por outro lado, em produtos de 
grande consumo e baixo preços, podemos considerar o surgimento de novas empresas, 
principalmente por via da integração de clientes que queiram ingressar no mercado das 
tinta e vernizes como fornecedores através da integração a montante. Embora baixa, existe 
também a possibilidade de multinacionais, nomeadamente espanholas, possam vir a operar 
diretamente ou através de agentes no mercado nacional. 
 
Poder Negocial dos Clientes 
Existem mais de cem fábricas de tintas em Portugal, muitas delas a trabalhar regionalmente, 
o que significa um elevado número de fabricantes de tintas, mas de pequena dimensão. Se 
somarmos o facto de existir um vasto leque de players no mercado das tintas, desde distri-
buidores a revendedores, passando pelas grandes superfícies disponíveis ao consumidor 
final e ainda, não menos importante, pela rapidez com que hoje sé possível solicitar grandes 
quantidades de produtos a centenas ou milhares de quilómetros e disponíveis em 24h, estes 
fatores fazem com que o poder negocial dos clientes seja muito elevado, principalmente 
nos produtos de grande consumo e baixo/médio preço, caso das tintas plásticas/acrílicas 
para interior e exterior e esmaltes.  
Dado o seu poder financeiro e força de vendas entre outros fatores, os dez principais players 
do setor não sofrem do poder negocial dos clientes da mesma forma, pois têm argumentos 
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de produto/preço/imagem de marca com elevado peso. Existem, no entanto, produtos 
mais específicos, caso das tintas epoxy (lisas ou auto-nivelantes), ou produtos específicos 
para a indústria, onde é necessário um acompanhamento técnico de obra e/ou prescrições 
à medida dos clientes, onde o poder negocial dos clientes é baixo, pois tratam-se de negó-
cios e/ou produtos específicos que muitas das vezes requer customização. 
 
Poder Negocial dos Fornecedores 
No setor das tintas, os fornecedores mais poderosos são os fornecedores de resinas, pig-
mentos e solventes, pois são estas as principais matérias primas necessárias para o fabrico 
de tintas e vernizes. Na sua maioria estes fornecedores são multinacionais, com normas 
muito rígidas em termos financeiros e em ternos de flexibilidade de negociação de preços. 
Alguns dos produtos são também cotados em bolsa, o caso do zinco por exemplo, sofren-
do por isso várias oscilações de preço ao longo do tempo, originando forte especulação por 
parte dos fornecedores. Por outro lado, nos solventes por exemplo, existem poucos forne-
cedores, sendo estes também grandes empresas multinacionais pouco flexíveis quanto a 
condições de fornecimento. Posto isto, podemos afirmar que neste setor o poder negocial 
dos fornecedores é médio, para as os grandes players do mercado, mas muito elevado para 
a grande maioria das empresas do setor. 
 
Ameaça de Produtos Substitutos 
Os produtos substitutos são produtos que preenchem uma função semelhante, mas que se 
baseiam numa tecnologia diferente buscando uma relação preço/qualidade mais atrativa em 
comparação ao produto já existente, sendo este o fator que merece maior vigilância. Estan-
do a tecnologia e a I&D de novos materiais em constante evolução, impulsionados por 
projetos que requerem novas soluções e se considerarmos que este um mercado bastante 






Rivalidade da Indústria 
Em Portugal, segundo dados da AEPortugal, existem a operar sob o CAE 20301- fabrica-
ção de tintas (exceto impressão), vernizes, mástiques e produtos similares, 107 empresas 
que representam 19% das empresas de Fabricação de Produtos Químicos, com um volume 
de vendas de 506.596.919€ em 2017 e envolvendo 2936 empregados diretos neste subsec-
tor. A operar neste mercado existem desde pequenas fábricas que operam regionalmente a 
grandes empresas, algumas delas multinacionais, que operam e/ou exportam os seus pro-
dutos para outros países. 
A indústria química em Portugal está essencialmente localizada nas regiões do Porto e de 
Lisboa. Estes centros abrangem perto de 90% do volume de negócios e quase três quartos 
das maiores empresas deste sector. Esta indústria carateriza-se ainda por um aumento de 
mão-de-obra afeta ao sector ao longo dos últimos anos, aliado a uma crescente qualificação 
desses mesmos trabalhadores. A investigação, inovação e propriedade intelectual têm sido 
elementos chaves no crescimento e no aumento de competitividade e sustentabilidade dos 
investimentos no sector químico. 
 
De acordo com resumo ilustrado na Tabela 7, após a análise e considerações efetuadas ao 
Modelo 5 Forças de Porter (Porter, 1982), conclui-se que a maioria das empresas do setor 
enfrentam várias ameaças e dificuldades, principalmente no respeitante ao poder negocial 
dos clientes e fornecedores. 
 
Tabela 7 - Rivalidade da Indústria das Tintas em Portugal 
 
Rivalidade na Indústria Reduzida Média Elevada 
Ameaça de Novos Concorrentes  X  
Ameaça de Novos Produtos  X  
Poder Negocial dos Clientes   X 
Poder Negocial dos Fornecedores   X 
 
Existe, no entanto, uma grande disparidade de forças entre as dez maiores empresas do 
setor com os seus fornecedores e as restantes empresas do setor. As empresas médias e 
pequenas têm muita dificuldade em acompanhar as empresas de maior dimensão pois não 
têm o poder negocial com os fornecedores e estes podem ter uma influência bastante signi-
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ficativa na rendibilidade potencial de uma atividade. É possível então concluir que a rivali-
dade na indústria analisada é elevada, resultado do grande número de empresas a operar 
no setor e da elevada exigência e competitividade exigida a cada uma delas. 
 
4.2.1.2.2. Caracterização do Mercado 
 
O mercado das tintas e vernizes é caracterizado e normalmente dividido em termos de vo-
lume de negócio em dois grandes grupos: a construção e indústria, representando respeti-
vamente 65% e 30% do volume de negócio deste mercado, sendo os restantes 5% dividi-
dos entre os diluentes e produtos de aplicação em obra, tais como mástiques ou colas. 
 
Figura 1 - Caracterização do Mercado das Tintas e Vernizes em Portugal 
 
Fonte: Associação Portuguesa de Tintas, março 2018 
 
Dado o peso significativo do setor da construção civil no mercado das tintas e vernizes, as 
oscilações do volume de negócios estão diretamente ligadas à evolução do mercado da 
construção no sentido positivo e negativo. Desde 2013, com o investimento na construção 
e reabilitação de imóveis, quer para uso habitacional, hoteleiro ou ainda comercial, o caso 
de lojas ou escritórios, verificou-se um impulso bastante significativo no setor das tintas e 
vernizes, ao qual está diretamente interligado.  
Há, contudo, algumas condicionantes que devemos assinalar como ameaças significativas à 
evolução positiva a temos assistido, nos últimos anos na área da construção e, inevitavel-
 29 
 
mente e diretamente, no mercado das tintas e vernizes. É o caso por exemplo do possível 
aumento da taxa de juro do crédito à habitação ou a derivação do fluxo turístico de Portu-
gal para outros países, ou ainda o retorno da instabilidade política/financeira a Portugal. 
  
Figura 2 - Caracterização do Mercado das Tintas e Vernizes em Portugal 
 
Fonte: Associação Portuguesa de Tintas, março 2018 
No entanto, as previsões da Associação Portuguesa de Tintas para o ano de 2019 e seguin-
tes são positivas, apontando para um crescimento na ordem de 3% a 4%. Esta previsão 
tem por base a continuação do bom desempenho do setor da construção civil, alavancado 
pelo mercado do arrendamento. Esta perspetiva assenta também numa descida gradual da 
taxa se desemprego e ainda, embora com um ligeiro abrandamento, a continuidade do 
crescimento do PIB. Aponta ainda o crescimento do investimento Público, assim como 
dinamismo no consumo privado. Por último, para o ano de 2018, a APT aponta ainda co-
mo possível a existência de um ligeiro aumento da inflação (aumento das matérias-primas) 
e também uma possível subida da taxa de juro. 
 
4.2.1.2.3 Clientes Kar 
Podemos considerar como clientes ou potenciais clientes da Kar todas as pequenas e mé-
dias empresas e empresários em nome individual que tenham atividade na área da constru-
ção, indústria metalomecânica e mobiliário, assim com na área da distribuição e revenda de 
tintas. No entanto, é no setor da construção, nas mais diversas áreas de negócio, que po-
demos encontrar os principais clientes. 
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 Destes podemos destacar empresas de construção de pequena e média dimensão, empre-
sas especializadas em pinturas de médias e pequena dimensão, pintores e por último, distri-
buidores e revendedores. Os principais produtos procurados por estes clientes são as tintas 
decorativas e os produtos de impermeabilização.  
No entanto, a Kar também possui um vasto leque de clientes no setor da indústria meta-
lomecânica e no setor do mobiliário. Neste setor da indústria existe uma característica par-
ticular que a distingue mais significativamente do setor da construção, que é o conceito de 
parceria entre o cliente e o fornecedor. O cliente da indústria procura, muitas das vezes, 
soluções à medida para os seus projetos, promovendo relações comerciais de parceria de 
longa duração e em que o preço muitas das vezes perde peso na tomada de decisão de nu-
ma possível mudança de fornecedor (podemos incluir aqui o custo de transferência).  
Atualmente o sistema informático utilizado pela Kar não permite identificar a faturação que 
deriva diretamente de cada área de negócio (construção, metalomecânica, mobiliário, pinto-
res, revenda, venda ao publico, etc), tornando-se assim um entrave quando pretendemos 
realizar uma análise mais profunda às vendas de grupos de clientes por área de negócio e a 
sua evolução ao longo do tempo.   
No entanto, é possível perceber o grau de concentração e dependência da Kar dos seus 
clientes e identificar aqueles que são mais importantes em termos de faturação. Como se 
pode verificar na Tabela 8, a distribuição da faturação nos anos de 2016 e 2017 para as ca-
tegorias de clientes A, B e C que representam respetivamente 50%, 30% e 20% das vendas, 
respetivamente, é muito assimétrica. No ano de 2016, apenas 3% dos clientes ativos da Kar 
era responsável por praticamente 50% da faturação e 8% dos clientes ativos responsáveis 
por 31,2% da faturação. A grande fatia de clientes ativos da empresa, 89%, apenas repre-
sentam 19,6% da faturação. Embora com pequenas diferenças, o ano de 2017 representa o 








Tabela 8 - Grau de Concentração de Clientes Kar 
 
Anos Vendas Totais Vendas Clientes Ativos A Vendas Clientes Ativos B Vendas Clientes Ativos C 
2017 2 706 081€ 49,2% 3% 31,2% 8% 19,6% 89% 
2016 2.244.813€ 50% 3,7% 30,2% 12,7% 19,8% 83,6% 
Fonte: Dados internos da Kar, março 2018. Elaboração própria 
 
Numa análise mais profunda, verificou-se que no ano de 2016, 16% dos clientes represen-
tavam 80% da faturação e no ano de 2017 a situação evolui-o de forma negativa, pois 80% 
das vendas da Kar tiveram origem em apenas 11% dos clientes. 
 Quanto à localização dos clientes da Kar, estes têm atualmente uma concentração geográ-
fica mais significativa nas regiões do grande Porto e Lisboa, zonas industriais dos grandes 
centros urbanos e zona litoral do país. 
De forma a avaliar a satisfação dos seus clientes perante a qualidade dos produtos e do 
serviço que a empresa oferece, foi realizado no mês de julho de 2018 um inquérito de avali-
ação da satisfação dos clientes. Para a aplicação do questionário utilizou-se o google forms. 
Este inquérito avaliou a satisfação dos clientes no âmbito do atendimento administrativo, 
logística, serviço comercial, satisfação dos produtos e imagem da Kar. Na Tabela 9 pode-
mos aferir os resultados desse inquérito.  
 
Tabela 9 - Avaliação da Satisfação dos Clientes 
 
 Nada Satisfeito Pouco Satisfeito Satisfeito Muito Satisfeito 
Serviços Administrativos -------------------- 2% 33% 65% 
Serviços Logísticos  -------------------- -------------------- 50% 50% 
Área Comercial -------------------- 1% 44% 55% 
Satisfação dos Produtos -------------------- -------------------- 56% 44% 
Comunicação e Imagem -------------------- -------------------- 34% 32% 
 
A amostra foi composta por 30 clientes da empresa, sendo abordados via e-mail e tendo 
sido obtidas 10 respostas válidas. De salientar o fato de que item “Comunicação e Ima-
gem” apenas 66% das respostas foram validadas. 
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Os resultados demonstram valores muito positivos no que diz respeito à satisfação dos 
clientes em todas áreas exploradas. Pelo lado positivo podemos destacar a reconhecida 
facilidade de contacto com a empresa, assim como a simpatia, a cordialidade e a rapidez do 
atendimento. Pelo lado negativo, destaca-se a insatisfação relativamente ao insuficiente 
material técnico/ comercial disponível, assim como a incapacidade de compreensão das 
necessidades dos clientes por parte do serviço administrativo da empresa. De salientar ain-
da que 78% das respostas obtidas reconhecem, comparativamente a anos anteriores, mu-
danças na empresa nomeadamente o esforço que tem vindo a ser realizados ao nível da 
imagem da marca.  
 
4.2.1.2.4. Análise da Concorrência 
Para simplificar a análise da concorrência, vamos realizar uma matriz de avaliação das pro-
postas de valor das empresas que atuam no mercado nacional das tintas e vernizes e de 
seguida agrupá-las em grupos estratégicos. Este exercício permitirá um maior entendimento 
dos concorrentes da forma como operam e assim perceber o nível de competitividade no 
mercado em que a Tintas Kar está inserida. 
O primeiro passo foi a realização de um levantamento dos principais fabricantes de tintas a 












Tabela 10 - Principais Empresas do Mercado das Tintas e Vernizes em Portugal 
 
Daí podemos aferir desde logo que o mercado das tintas em Portugal é caracterizado por 
ser muito concentrado. As cinco principais empresas representam um valor ligeiramente 
superior a 50% do volume de negócios do sector e as dez principais cerca de 70%. Reite-
rando o que foi referido anteriormente, a indústria química em Portugal está essencialmen-
te localizada nas regiões do Porto e de Lisboa. Estes centros abrangem perto de 90% do 
volume de negócios e quase três quartos das maiores empresas deste sector. Ainda a referir 
a posição cimeira das empresas multinacionais, em destaque a posição líder da CIN, uma 
empresa portuguesa líder no mercado ibérico e com uma marca forte no mercado interna-
cional.  
Posteriormente foi elaborada uma matriz de avaliação da proposta de valor das empresas 
presentes no mercado, Tabela 11. 
Nome da Empresa Conselho 














Lojas -  Muito 
Elevado 
552 






CIN - INDÚSTRIA, S.A Maia 38500000,00 
5,77% 
Alto Venda Direta  82 
TINTAS ROBBIALAC, S.A. Loures 39000000,00 
2,93% 
Alto 
Lojas -  Muito 
Elevado 
300 
SIKA PORTUGAL Vila Nova de Gaia 35250000,00 
-2,77% 
Alto 
Revendedores -  
Elevado 
125 




res - Eelevado 
172 
TINTAS DYRUP, S.A. Loures 25500000,00 
0,41% 
Médio 
Revendedores  - 
Elevado 
148 




res - Elevado 
176 




res - Elevado 
118 
VALENTE & RIBEIRO, LDA Alcanena 14250000,00 
-4,70% 
Médio Venda Direta  43 
NEUCE - INDÚSTRIA DE TINTAS, S.A 






res - Médio 
63 
FACOTIL - FÁBRICA DE COLAS E TINTAS, 
S.A. 
Gondomar 10000000,00 -5,45% Médio 
Lojas e Revevdedo-
res - Médio 
60 
DIERA - Fábrica de Revestimentos , colas e Tintas Matosinhos 8000000,00 
-9,94% 
Médio 
VD e Revendedores 
-   Baixo 
58 
ARGACOL - Tintas e Vernizes, S.A Leiria 
5200000,00 
4,67% Baixo 
VD e Revendedores 
-   Baixo 35 
DIVERCOL – Indústrias Químicas, Lda Paredes 
4400000,00 
2,05% Baixo 
VD e Revendedores 
-   Baixo 36 
TSL – Portugal Tintas, Lda VNF 
4200000,00 
0,23% Baixo 
VD e Revendedores 




VD e Revendedores 
-   Baixo 36 
TINTAS SILACA Vila Nova Gaia 
3350000,00 
-3,26% Baixo 
VD e Revendedores 




VD e Revendedores 
-   Baixo 41 
Tintas KAR Maia 
2700000,00 
20,00% Baixo 
VD e Revendedores 
-   Baixo 36 
TINTAS LACCA, S.A Paredes 
1800000,00 
-9,54% Baixo 
VD e Revendedores 




VD e Revendedores 
-   Baixo 9 





VD e Revendedores 
-   Baixo 4 
TINTAS SOLLAC Torres Vedras 
1000000,00 
-11,95% Baixo 
VD e Revendedores 
-   Baixo 10 
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CIN BAIXO ALTO BAIXO ALTO ALTO ALTO ALTO ALTO 
HEMPEL BAIXO ALTO BAIXO BAIXO ALTO ALTO MÉDIO ALTO 
ROBBIALAC BAIXO ALTO BAIXO MÉDIO ALTO ALTO MÉDIO MÉDIO 
SIKA BAIXO ALTO BAIXO BAIXO ALTO ALTO MÉDIO ALTO 
TITAN MÉDIO ALTO BAIXO ALTO ALTO MÉDIO MÉDIO MÉDIO 
DYRUP MÉDIO ALTO BAIXO ALTO ALTO ALTO MÉDIO MÉDIO 
BARBOT  MÉDIO ALTO BAIXO ALTO ALTO MÉDIO MÉDIO MÉDIO 
TINTAS 2000 MÉDIO MÉDIO BAIXO ALTO ALTO MÉDIO MÉDIO MÉDIO 
NEUCE MÉDIO MÉDIO BAIXO ALTO ALTO MÉDIO MÉDIO MÉDIO 
TRIUNFANTE MÉDIO MÉDIO BAIXO ALTO MÉDIO MÉDIO MÉDIO BAIXO 
DIERA  MÉDIO MÉDIO BAIXO BAIXO MÉDIO MÉDIO MÉDIO BAIXO 
ARGACOL  ALTO MÉDIO MÉDIO MÉDIO MÉDIO BAIXO MÉDIO BAIXO 
DIVERCOL ALTO MÉDIO MÉDIO MÉDIO MÉDIO BAIXO MÉDIO BAIXO 
TSL ALTO MÉDIO MÉDIO BAIXO BAIXO BAIXO MÉDIO BAIXO 
DISSOLTIN ALTO MÉDIO MÉDIO BAIXO BAIXO BAIXO BAIXO BAIXO 
SILACA ALTO BAIXO ALTO BAIXO BAIXO BAIXO BAIXO BAIXO 
DUQUEBEL ALTO BAIXO ALTO BAIXO BAIXO BAIXO BAIXO BAIXO 
KAR ALTO BAIXO ALTO BAIXO BAIXO BAIXO BAIXO BAIXO 
LACCA ALTO BAIXO ALTO BAIXO BAIXO BAIXO BAIXO BAIXO 
IBERSA ALTO BAIXO ALTO BAIXO BAIXO BAIXO BAIXO BAIXO 
FOUR PAINTS ALTO BAIXO ALTO BAIXO BAIXO BAIXO BAIXO BAIXO 
SOLLAC ALTO BAIXO ALTO BAIXO BAIXO BAIXO BAIXO BAIXO 
  
                
  
Avaliação do Atributo de valor ALTO MÉDIO BAIXO     
                  
A análise efetuada revela um padrão de propostas valores por parte de algumas empresas e 
assim a possibilidade de agrupar as empresas do setor em 5 grupos estratégicos. Esta análi-
se permite que a Kar se foque e centre as atenções nos concorrentes diretos e não na tota-
lidade dos concorrentes. 
Os grupos estratégicos são os seguintes: 
Grupo 1 – CIN 
Grupo 2 – ROBBIALAC; TITAN, DYRUP, BARBOT, TINTAS 2000, NEUCE, 
TRIUNFANTE, DIERA,  
Grupo 3 – HEMPEL, SIKA 
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Grupo 4 – ARGACOL, DIVERCOL, DISSOLTIN, DUQUEBEL, KAR, LACCA, SI-
LACA, SOLLAC, TSL 
Grupo 5 – IBERSA, FOUR PAINTS 
 Uma vez identificados os principais grupos estratégicos e tendo em consideração que a 
proposta de valor que cada concorrente dentro de cada grupo estratégico é muito seme-
lhante entre eles podemos fazer a seguinte análise:  
As propostas de valor do grupo estratégico 1 e do grupo estratégico 2 estão a par em vários 
atributos, inclusive no atributo relacionado com a customização dos produtos, que em am-
bos é considerado baixo. As empresas destes dois grupos estratégicos diferenciam princi-
palmente no atributo I&D, nas políticas de marketing e no reconhecimento da marca.  
O grupo 4, onde se insere a Kar, destaca-se na customização, dada a flexibilidade das em-
presas integrantes deste grupo em encontrar soluções à medida dos projetos dos seus clien-
tes. Por outro lado, todas as empresas que constituem este grupo pautam-se por um pro-
posta de valor de nível alto relativamente ao preço, sendo este um fator que extrema im-
portância. 
Na Figura3 podemos observar os grupos estratégicos identificados avaliados segundo uma 
perspetiva de duas variáveis: extensão de gama produtos vs cobertura geográfica.  Estas 
variáveis foram escolhidas por serem fatores críticos de sucesso neste setor  e importantes 











Figura 3 - Posição dos Grupos Estratégicos segundo a Gama de Produtos vs Extensão Geográfica 
 
Grupo 5














A interpretação que pode ser feita ao posicionamento dos grupos estratégicos ilustrados na 
Figura 3 é que existem dois grupos de topo: O grupo 1 e o grupo 2, que coincidem também 
com os grupos com maior faturação global, representam praticamente 75% da faturação 
total do setor. Num patamar ligeiramente inferior, encontramos o grupo 3, constituído por 
apenas duas empresas, a Hempel e a Sika, duas multinacionais mundiais, mas que no mer-
cado nacional se direcionam para mercados e produtos muitos específicos, refletido na sua 
gama de produtos reduzida.  Por sua vez, o grupo 4 e 5, são grupos com pouca expressão 
geográfica, que trabalham mais regionalmente e que não têm uma rede de lojas ou distri-
buidores fortes a nível nacional, mas que ainda assim se diferencia entre si pelo leque de 





4.2.1.2.5. Fatores Críticos de Secesso do Setor 
Recorrendo a Kannan (2018), podemos salientar a importância dos FCS para alcançar a 
viabilidade econômica futura de uma organização assim como reter a sua vantagem compe-
titiva. Este autor salienta o facto que os stakeholders, por exemplo os fornecedores, deve-
rem ser selecionados tendo em conta os seus FCS de sucesso, pois estes são a primeira 
entidade e fonte inicial de qualquer valor para a empresa. Assim, esta visão deve ser consi-
derada do ponto de vista interno e externo. 
 Chow e Cao (2007) afirmam, que os FCS consistem em cinco a sete determinantes impor-
tantes no sucesso competitivo no mercado e devido à sua importância na obtenção de su-
cesso da empresa, é fundamental conhecê-los e saber a sua influência nos resultados da 
empresa. 
Os FCS podem ser um talento ou recursos específicos, uma capacidade competitiva ou 
alguma coisa que a empresa pode fazer para satisfazer os clientes. Estes são limitadores da 
estratégia da empresa e por isso identificá-los é uma prioridade. Obter vantagem competiti-
va significa ser diferente e melhor que os concorrentes num único ou mais FCS. 
Para que uma empresa consiga vingar no mercado das tintas tem obrigatoriamente que 
possuir reconhecimento/imagem de marca no mercado assim como uma relação preço vs 
qualidade que inspire os consumidores a confiança necessária para que estes comprem os 
seus produtos. Para além disso, nesta indústria é necessário um grande know-how, um ex-
tensa gama de produtos, assim como rapidez no processo de receção e entrega de enco-
mendas no cliente. Por outro lado, o apoio técnico que muitas vezes é solicitado pelos cli-
entes assim como a rede de lojas são também dois fatores muito importantes, pois tratan-
do-se de um ambiente business-to-business, os clientes têm uma grande necessidade de 
acompanhamento e muitas vezes da criação de soluções à medida. 
Recorrendo à colaboração de elementos da área comercial da Kar, nomeadamente os Ges-
tores Comerciais Rui Sousa, Hélder Ribeiro, André Gomes, Bruno Veiga, João Nota, Jorge 
Ramos e Mário Helder,  assim como elementos externos à empresa, mas diretamente liga-
dos ao setor das tintas, para além do meu know-how de conhecimento acumulado neste 
setor, procedeu-se inicialmente à identificação dos FCS no mercado das tintas em Portugal 
e de seguida a atribuição de um peso a cada um dos FCS relativamente à sua importância. 
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Posteriormente atribuiu-se uma pontuação de 0 a10 a cada FCS relativo a cada empresa. 
Assim, podemos enumerar os FCS como sendo: reconhecimento/imagem de marca; rela-
ção preço vs qualidade; rapidez no processo de receção e entrega de encomendas; extensão 

























Tabela 12 - Fatores Críticos de Sucesso do Setor das Tintas em Portugal 
 
 
 Fatores Críticos de Sucesso FCS Pontuação (1-10) Ponderação
Reconhecimento/Imagem de marca Reconhecimento/imagem de marca 5 1
Relação Preço vs Qualidade Relação Preço vs Qualidade 8 1,2
Rapidez de Entrega de Encomemdas Rapidez de Entrega de Encomedas 5 0,75
Extensão Gama de Produtos Extensão Gama de Produtos 6 0,75
Apoio Técnico Apoio Técnico 8 0,8
Rede de Lojas Rede de Lojas 4 0,6
Know-how Know-how 8 1
Total Total 44 6,1
FCS Pontuação (1-10) Ponderação FCS Pontuação (1-10) Ponderação
Reconhecimento/imagem de marca 6 1,2 Reconhecimento/imagem de marca 10 2
Relação Preço vs Qualidade 7 1,05 Relação Preço vs Qualidade 6 0,9
Rapidez de Entrega de Encomemdas 6 0,9 Rapidez de Entrega de Encomemdas 9 1,35
Extensão Gama de Produtos 7 0,875 Extensão Gama de Produtos 9 1,125
Apoio Técnico 8 0,8 Apoio Técnico 8 0,8
Rede de Lojas 5 0,75 Rede de Lojas 10 1,5
Know-how 8 1 Know-how 10 1,25
Total 47 6,575 Total 62 8,925
FCS Pontuação (1-10) Ponderação FCS Pontuação (1-10) Ponderação
Reconhecimento/imagem de marca 5 1 Reconhecimento/imagem de marca 10 2
Relação Preço vs Qualidade 7 1,05 Relação Preço vs Qualidade 7 1,05
Rapidez de Entrega de Encomemdas 6 0,9 Rapidez de Entrega de Encomemdas 7 1,05
Extensão Gama de Produtos 7 0,875 Extensão Gama de Produtos 7 0,875
Apoio Técnico 8 0,8 Apoio Técnico 9 0,9
Rede de Lojas 4 0,6 Rede de Lojas 10 1,5
Know-how 8 1 Know-how 10 1,25
Total 45 6,225 Total 60 8,625
FCS Pontuação (1-10) Ponderação FCS Pontuação (1-10) Ponderação
Reconhecimento/imagem de marca 7 1,4 Reconhecimento/imagem de marca 7 1,4
Relação Preço vs Qualidade 6 0,9 Relação Preço vs Qualidade 7 1,05
Rapidez de Entrega de Encomemdas 7 1,05 Rapidez de Entrega de Encomemdas 7 1,05
Extensão Gama de Produtos 7 0,875 Extensão Gama de Produtos 7 0,875
Apoio Técnico 8 0,8 Apoio Técnico 8 0,8
Rede de Lojas 6 0,9 Rede de Lojas 7 1,05
Know-how 8 1 Know-how 8 1
Total 49 6,925 Total 51 7,225
FCS Pontuação (1-10) Ponderação FCS Pontuação (1-10) Ponderação
Reconhecimento/imagem de marca 5 1 Reconhecimento/imagem de marca 7 1,4
Relação Preço vs Qualidade 7 1,05 Relação Preço vs Qualidade 7 1,05
Rapidez de Entrega de Encomemdas 8 1,2 Rapidez de Entrega de Encomemdas 6 0,9
Extensão Gama de Produtos 5 0,625 Extensão Gama de Produtos 5 0,625
Apoio Técnico 7 0,7 Apoio Técnico 9 0,9
Rede de Lojas 4 0,6 Rede de Lojas 6 0,9
Know-how 8 1 Know-how 10 1,25





















Conclui-se que, a avaliar pelos resultados disponíveis na Tabela 12, a CIN e a Robbialac são 
as empresas que têm uma posição mais forte quanto aos FCS. Às duas marcas foi atribuído 
uma pontuação de 10 em três FCS: reconhecimento/imagem de marca, rede de lojas e 
know-how. Em relação aos outros fatores, todos eles têm um reconhecimento de excelên-
cia exceto o fator Relação Preço vs Qualidade na CIN, que se situa num nível médio. 
Quanto à avaliação dos FCS da KAR, o mais valorizado foi a relação preço/qualidade, 
sendo o FCS mais penalizador o referente ao Reconhecimento e Imagem de Marca. Outros 
dois fatores penalizadores, e que têm bastante peso, são a Rapidez de Processamento e 
Entrega de Encomendas e Rede de Lojas existente da empresa. 
 
4.2.2. Análise Interna 
 
4.2.2.1. História da Empresa 
A Tintas Kar foi fundada em 1980 tendo como principal atividade a produção e comercia-
lização de tintas, vernizes. Atualmente a empresa tem a sua fábrica em Vermoim, concelho 
da Maia, tem três lojas próprias (Lisboa, Coimbra e Algarve), e conta ainda com uma rede 
de distribuidores a nível nacional.  
Relativamente ao marketing, nunca existiram na Kar atividades de planeamento, materiali-
zadas com o Plano de Marketing, ou ações concertadas em linha com as ferramentas do 
Marketing-Mix. Até há pouco tempo o investimento em atividades de marketing era consi-
derado como atividades suplementares. Nenhum dos gestores da Kar possui formação na 
área do marketing de forma a elaborar um plano de marketing. No entanto, já hoje a uma 
abertura e a um esforço da gestão da Kar no sentido de usar o marketing como ferramenta 
de gestão e a este nível é visível o recente rebranding da empresa. 
 
4.2.2.2. Vendas e sua Evolução 





Tabela 13 - Evolução das Vendas da Kar 2013/2017 
 









Vendas 2017  2 706 081€ 2.325.575€ 206.772€ ---------- 31.933€ 141.801€ 
Vendas 2016 2.244.813€ 1.790.776€ 212.851€ 120.548€ --------- 120.638€ 
Vendas 2015 2.036.394€ 1.612044€ 190.850€ 110.600€ --------- 122.900€ 
Vendas 2014 1.812.563€ 1.443.049€ 170.623€ 95.456€ --------- 103.435€ 
Vendas 2013 1.825.765€ 1.450.748€ 180.976€ 92.674€ --------- 101.367€ 
Fonte: Dados internos da Kar, março 2018. Elaboração própria 
 
Apesar de a Kar hoje possuir uma situação financeira estável, as variações de faturação nem 
foram sempre positivas. Na tabela acima (tabela 13) podemos verificar que a variação da 
faturação do ano de 2014 em relação a 2013, foi negativa em cerca de 1%. No entanto, pós 
2014 verifica-se que o desempenho das vendas foi sempre positivo, com um crescimento 
comparativamente ao ano de 2017 de 48% na faturação, o que é bastante significativo.  
 
4.2.2.3. Estrutura organizacional da empresa 
Ao nível da sua estrutura organizacional, a Kar é constituída por sete departamentos: 
• Departamento comercial, que abrange todo o trabalho com os comerciais da em-
presa assim como das lojas. Está encarregue das vendas e marketing dos produtos. 
• Departamento de logística, que está a cargo do registo de encomendas e de todo o 
processo desde o seu recebimento até à expedição 
• Departamento técnico e de I&D, com a função gerar novos produtos, testar diari-
amente os atuais produtos assim como oferecer apoio técnico. 
• Departamento de produção, a quem compete a transformação das matérias primas 
em produtos finais. 
• Departamento de Colorimetria, que tem a responsabilidade de controlo das cores 
nos produtos finais. 
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• Departamento administrativo, que compreende as funções de contabilidade e fatu-
ração. 
• Departamento da qualidade, encarregue da definição e implementação da política 
da qualidade, bem como do seu controlo 
Todos estes departamentos reportam à administração da empresa, constituída pelos dois 
sócios gerentes, que definem os objetivos e estratégias da empresa, bem como todas as 
diretrizes de funcionamento interno. 
 
4.2.2.4. Recursos Humanos 
Os recursos humanos da Kar são reduzidos, mas fortes e com um elevado espírito de equi-
pa. A administração é constituída por dois sócios que provêm da área de gestão e engenha-
ria química. A área administrativa conta com 6 elementos e a comercial com 8, sendo que 
os mesmos estão alocados da seguinte forma: três elementos na sede da empresa, dois ele-
mentos na loja de Coimbra, dois elementos na loja de Lisboa e dois elementos na loja do 
Algarve.  A área técnica de I&D conta com dois elementos e a produção e logística com 15 
elementos. Embora a Kar reúna as competências organizacionais, know how técnico, expe-
riência comercial, dinamismo e flexibilidade, ao nível do marketing a empresa não possui 
atualmente recursos humanos habilitados e suficientemente sensíveis para um trabalho ao 
nível da implementação de um plano de marketing. 
 
4.2.2.5. Recursos de Marketing 
Desde 2017, a tintas Kar vem investindo alguns recursos em marketing. Participou pela 
primeira vez em 2107 na Concreta (Exponor) e em 2018 na Tektónica (FIL), feiras para 
profissionais do setor.  Esta participação teve um investimento da ordem dos 25 mil euros 
o que revela a disposição da Kar em apostar no marketing e na divulgação da marca no 
mercado. Adicionalmente, a empresa tem uma avença mensal com uma empresa de comu-
nicação e marketing para a manutenção e atualização das redes sociais. Para 2019 ainda não 





4.2.2.6. Recursos de Informação 
O sistema informático atualmente utilizado pela Kar é o sistema AS400, bastante limitado e 
pouco user-friendly interface. A curto prazo este sistema informático será substituído por um 
sistema integrado da SAP com as funcionalidades ERP o que irá permitir o acesso em rede 
a toda a informação das áreas de gestão, financeira, produção, comercial e marketing. 
 
4.2.2.7. Análise do Marketing Mix Atual 
Produto 
A oferta de produtos da Kar abrange fundamentalmente três área do mercado: a constru-
ção civil, a indústria metalomecânica e a indústria do mobiliário. Um dos fatores diferenci-
adores da Kar perante os seus concorrentes é a flexibilidade e a capacidade em customizar 
e encontrar soluções à medida dos seus clientes, solucionando problemas apresentados por 
estes, quer em obra quer por vezes solicitadas à distância. Desta capacidade nascem natu-
ralmente relações de parceria e relações win-win que perduram no tempo. 
Os produtos disponíveis de catálogo são cerca de 800, com soluções para os setores da 
indústria metalomecânica, setor do mobiliário e setor da construção civil. Os produtos vão 
desde as mais comuns tintas decorativas (vulgarmente chamadas tintas plásticas para pare-
des) até aos produtos mais técnicos, como tintas epoxy para pavimentos, tintas intumescen-
tes, primários e tintas anticorrosivas, passando pelas tintas anti fouling (anti incrustação), 
estas destinadas à indústria naval 
Podemos resumir a oferta dos produtos da Kar recorrendo à divisão feita pela tabela de 
produtos 2018 que está assim agrupada por gama de produtos: 
- Tintas Plásticas; Tintas para Fachadas 
- Primários para Paredes e Fachadas; Primários para Madeiras e Metal 
- Membranas de Impermeabilização 
- Esmaltes; Tintas de Pavimentos 
- Vernizes; diluentes 
A qualidade dos produtos da Kar é garantida através de um rigoroso processo de validação 
das matérias primas fornecidas antes de entrarem no processo de produção. Em seguida é 
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realizado um controlo constante no processo de produção e enchimento dos produtos. Por 
fim são realizados testes e análises de controlo a todos os fabricos e afinações de cor antes 
do envio dos produtos para o cliente ou para armazenamento. 
Preço 
É na flexibilidade do preço que as estratégias melhores se evidenciam. É através desta vari-
ável que a verdadeira imagem do produto, o seu posicionamento e simultaneamente o su-
cesso do plano de marketing está dependente.  Os preços praticados pela Kar variam obe-
decendo a vários critérios, mas principalmente tendo em consideração o volume de negó-
cios no presente ou perspetivado a curto prazo com o cliente. O preço pode ainda variar de 
acordo com a posição do cliente na rede de distribuição, bem como se é um cliente A, B, C 
ou D, de acordo com o seu volume de faturação anual. Caso seja um cliente novo, será 
considerado o volume de compras no setor das tintas que o mesmo tem atualmente.  
Embora exista uma tabela de descontos comerciais aplicada a cada tipo de cliente, é possí-
vel encontrar situações onde existem cotações especiais aplicadas ao cliente para um pro-
jeto específico, ou um preço especial para uma encomenda em particular derivada ao vo-
lume ou ainda, preços especiais atribuídos a distribuidores que pela sua localização geográ-
fica e contexto de concorrência usufruem de descontos superiores aos que deveriam obter. 
Na Tabela  14  são apresentados os preços comparativos entre a Kar e dois dos seus con-
correntes diretos, nomeadamente a Dissoltin e a Arga, e duas marcas de referência no mer-
cado das tintas e vernizes, a CIN e Robbialac respetivamente. Os produtos selecionados 
para esta comparação são de grande consumo, equivalente nas características técnicas e têm 










Tabela 14 - Preços de Tabela Kar vs. Concorrentes (Dissoltin, Arga, CIN e Robbialac) 
 
 
Produtos Kar Dissoltin Arga CIN Robbialac 
Primário Aquoso 116,70€/15L 76,79€/15L 118,90€/15L 160,94€/15L 140,60€/15L 
Tinta Plástica Int./Ext. 109,40€/15L 92,53€/15L 125,22€/15L 143,03€/15L 132,74€/15L 
Tinta Acetinada 168,80€/15L 135,37€/15L 154,30€/15L 203,05€/15L 223,54€/15L 
Tinta Fachadas 159,70€/15L 137,18€/15L 159,80€/15L 212,13€/15L 219,80€/15L 
Tinta tetos 127,80€/15L 54,66€/10L 78,50€/15L 90,06/10L 106,96€/15L 
ETICS 79,20€/25kg 71,61€/25kg 72,96€/25kg -------------- -------------- 
Esmalte Aquoso 68,90€/5L 57,32€/4L 57,65€/4L 69,18€/4L 94,97€/4L 
Esmalte Sintético 65,20€/4L 62,54€/4L 52,50€/4L 80,21€/4L 94,47€/4L 
Verniz sintético 48,20€/4L 44,84€/4L 58€/4L 77,37€/4L 78,85€/4L 
Fonte: Tabelas de Preços 2018, julho 2018. Elaboração própria 
 
Da análise podemos concluir que das três marcas concorrentes diretas entre si,  Kar é aque-
la que genericamente tem os preços mais altos e a Dissoltin a que tem os preços mais bai-
xos. 
 
Como podemos verificar, os preços das duas marcas de referência são muito semelhantes 
entre si, embora os preços da CIN sejam situados ligeiramente mais altos do que os da 
Robbialac. Bastante notória é a diferença de preços entre a kar e as duas marcas de referen-
cia , que podem chegar a 31% para a tinta Plásticada CIN ou 38% na tinta de fachadas da 
Robbialac. O esmalte é o produto onde a diferença de preço é menor, sendo o preço do 
esmalte da Kar de base aquosa equivalente ao da CIN. De salientar que os esmaltes da 
Robbilac apresentados nesta amostra têm todos um preço superior aos da Kar e da CIN. O 
único produto que a Kar tem um produto com um preço superior é na tinta para tetos. 
Assim, nesta análise comparativa de preços entre a Kar e os dois concorrentes diretos e 
duas marcas de referência no setor, o fator preço ficou em evidência, não tanto na primeira 
análise entre os concorrentes diretos, mas ficou bem claro na segunda análise a mais valia 




A Tintas Kar tem a sua produção localizada na Maia, mais propriamente em Nogueira da 
Maia, uma área que pertence à área metropolitana do grande Porto, que desde logo se re-
conhece facilidade de acessos à rede rodovia, aeroporto, assim como ao porto de mar. 
Um dos FCS nesta área de negócio é o acesso que o cliente tem ao fornecedor, nomeada-
mente, a rapidez com que este consegue colocar o material solicitado no cliente. A rapidez 
deste processo pode muitas vezes depender de outros fatores que não só os geográficos, 
como por exemplo o tipo ou a quantidade de produto solicitado, mas na generalidade das 
situações o cliente consegue através de uma visita à loja da fábrica ou dos revendedores 
satisfazer as suas necessidades no imediato. 
Posto isto, e recorrendo à Tabela 11 - Matriz Avaliação da Proposta de Valor Kar e Con-
correntes (página 44), verificamos que a proposta de valor atual ao nível da rapidez de re-
posta ao cliente e da rede de distribuição é baixo, derivado em parte ao número reduzido 
de loja próprias que atualmente possui, que são 4 (sede, Coimbra, Lisboa e Algarve), e tam-
bém ao baixo número de revendedores com quem tem parceria. A somar a este fator, o 
fato de que os revendedores atuais da empresa cobrirem uma ínfima parte do país. 
 A Figura 4 representa o processo de distribuição da Kar. Internamente conta com 2 moto-
rista, sendo parte das entregas são realizadas com recurso a empresas transportadoras. 
Nunca foi efetuado qualquer estudo interno onde possamos avaliar os tempos de entrega 
das mercadorias após receção dos pedidos. No entanto, por norma, é transmitido ao cliente 



























Ao nível desta variável, e principalmente de há um ano para cá, a Tintas Kar tem vindo a 
fazer alguns investimentos em comunicação, nomeadamente com a participação em duas 
feiras profissionais do setor, Concreta e Tektócia, para além da uma avença que tem manti-
do com uma agência de marketing e comunicação no sentido de trabalharem as redes soci-
ais. À parte disso, a empresa não tem trabalhado a variável Comunicação, e o pouco que 
fez anteriormente, nunca o fez de uma forma consciente e direcionada. 
 
4.3. Análise SWOT 
A análise SWOT identifica os pontos fortes e fracos da empresa, assim como as oportuni-
dades e ameaças relativas ao seu meio externo. Com isso será realizado um diagnóstico 
pormenorizado que possibilitará projetar possíveis caminhos a seguir. 
Assim, tal como é mencionado na análise SWOT da Kar, Tabela 15, muitas das forças que 
são atributos distintivos que os clientes  associam à marca, tais como a relação qualidade-
preço, a capacidade de customização e de desenvolver soluções à medida dos clientes, a 
vontade reconhecida pelos clientes da empresa querer inovar, assim como o know-how e 
conhecimento técnico adquirido aos longos do tempo pelos profissionais da Kar.  
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Tabela 15 - Análise SWOT/TOWS 
 
 
A fraqueza mais notória é a falta de planeamento e de formalização dos planos. A falta de 
planeamento faz com que objetivos estabelecidos de longo prazo e de curto prazo muitas 
das vezes não tenham uma ligação lógica entre eles ou exista uma quebra de compromisso 
dos objetivos estabelecidos. Também a comunicação interna não é a melhor pois muita da 














-Qualidade dos produtos / relação 
qualidade-preço 
- Rapidez na adaptação de solu-
ções / flexibilidade dos produtos 
- Soluções à medida 
-Know-how/conhecimento técni-
co 
- Polivalência dos recursos huma-
nos 
Entrada de pessoas novas com 
novas ideias 
Vontade e capacidade de investi-
mento 
- Deficiências no planeamento 
- Gestão das prioridades 
-  Comunicação interna / externa 
-  Falta de sistemas de informação 
- Desfasamento da realidade 
-Excessiva orientação para o 
produto 
- Desmotivação 
- Falta de formações internas 
- Falta de abordagem organizada 
- Incumprimento de prazos de 
entrega  
- Ineficiências na produção 
- Desvantagem-custo 












- Globalização / abertura dos 
mercados 
- Poucas barreiras à entrada no 
sector dos revendedores  
- Relação próxima com os distri-
buidores 
- Revitalização do mercado da 
construção 
- Aumento das exportações no 
setor da metalomecânica e mobi-
liário 
- Procurar novos mercados, tiran-
do partido das potencialidades dos 
produtos e das necessidades des-
ses mercados 
- Adaptar os produtos 
- Criar produtos diferenciadores 
- Criar novas soluções e divulga-
las 
- Alargar a rede de distribuição 
- Procurar obter feedback do 
mercado através da rede de re-
vendedores / distribuidores 
- Realizar estudos de mercado 
- Criar base de dados  
- Processo de internacionalização 
da empresa 
- Formações temáticas e desen-
volvimento de línguas estrangeiras 
- Desenvolvimento dos meios de 
comunicação 
- Reconstrução do website, de-







- Recessão económica 
- Estagnação dos mercados 
- Dificuldade de penetração do 
mercado 
- Elevada taxa de saturação dos 
mercados 
- Nível de rivalidade 
- Força de imagem de marca dos 
concorrentes 
- Vantagem-custo dos concorren-
tes 
- Concorrência das multinacionais 
- Maior exigência derivado ao 
elevado grau de sofisticação 
- Antecipar movimentações do 
mercado 
Investir e trabalhar imagem de 
marca 
- Retirar o foco da penetração dos 
mercados estagnados e procurar 
mercados onde o tipo de clientes-
alvo da empresa esteja em desen-
volvimento 
- Seguir os clientes importantes, e 
utilizando-os como alavanca para 
aumentar a rede de contactos. 
- Maior orientação para o planea-
mento estratégico 
- Implementar um sistemas de 
informação userfrendly 
- Pôr em prática processos inter-
nos de comunicação 
- Criar um sistema de incentivos 
- Procura de fornecedores alterna-
tivos aos atuais. 
- Maior recurso a outsourcing em 




De referir ainda que muitos dos objetivos de curto prazo estabelecidos, quando não cum-
pridos, transitam sucessivamente por períodos novamente estabelecidos sem que sejam 
feitas alterações de maior às estratégias que devem ser utilizadas para retificar os atrasos. 
Resumidamente, a Kar não dá a importância devida ao planeamento estratégico evidenci-
ando algumas fragilidades: 
• A excessiva orientação para o produto e a falta de foco nos aspetos técnicos do ne-
gócio, principalmente na promoção dos produtos e da marca pode originar um gra-
ve ameaça para o futuro da empresa. 
• Elevado grau de informalidade, quer internamente quer externamente. 
• Fraca gestão de prioridades, nomeadamente, a empresa atribui importância a mer-
cados que não oferecem grande potencial de crescimento. 
• Deficiências na definição de objetivos, na medida em que estes não são definidos 
de forma quantificável e que permita a correta avaliação do desempenho da empre-
sa, o que por sua vez leva a uma grande dificuldade na definição de estratégias ade-
quadas. 
• A não existência de um sistema de informação CRM ou ERP em funcionamento 
promove lacunas quanto ao acesso à informação, nomeadamente da sua situação 
real no mercado, da concorrência, o que leva a que a empresa não tenha noção da 
realidade do ambiente em que se insere. 
• Desvantagem-custo, devidas às ineficiências na produção, originadas por exemplo 
ao fato de não existir o fornecimento de matérias primas sistematicamente dos 
mesmos fornecedores ou de produções em grande escala. 
•  Tanto a comunicação interna como externa é ineficiente: internamente, existem fa-
lhas de comunicação entre o pessoal que levam a situações de atrito e externamente 
existe uma grande dificuldade em transmitir aos potenciais clientes todos os benefí-
cios e qualidade que a Kar pode oferecer. 




Quanto às oportunidades, o acesso a novosclientes pode representa uma grande oportu-
nidade. Um novo site e a continuidade do trabalho que tem vindo a ser realizado pela em-
presa externa no que toca ao trabalho nas redes sociais será importante de modo a alavan-
car a imagem da Kar. Por outro lado, explorar a rede de contactos existente e a relação de 
proximidade com os distribuidores constitui uma forte oportunidade de fortalecer os laços 
já existentes assim como expandir a rede de contactos, de forma a aumentar o volume de 
negócios com novos parceiros. 
Todas as empresas têm estado sujeitas desde há uns anos a esta parte à recessão económica, 
que por sua vez conduziu à estagnação dos mercados. No que toca às ameaças, esta é tal-
vez mais premente ameaça para o futuro da empresa. Em consequência desta situação as 
empresas podem perder clientes e sentir dificuldade de penetração do mercado. A Kar é 
ainda mais penalizada devido ao elevado número de concorrentes no mercado, ao elevado 
nível de rivalidade na indústria onde atua, sendo que muitos dos concorrentes detêm van-
tagem-custo e uma imagem de marca muito forte, tornando os mercados ainda mais difíceis 
de penetrar e ambientes extremamente competitivos.  
De forma a ultrapassar as ameaças e fraquezas identificadas, a Kar terá necessariamente de 
obter uma maior maturidade e orientação para a estratégia assim como apostar no planea-
mento organizado. Caso não sejam estes os caminhos a seguir, a Kar poderá não conseguir 
garantir a sua subsistência no futuro.  
A instalação de um novo sistema de informação (CRM) é outra aposta prioritária, de forma 
a organizar a informação da empresa, assim como realizar estudos de mercado com o obje-
tivo de conhecer o mais profundamente possível o seu negócio, a concorrência, o mercado, 
a oferta e procura, e todos os aspetos relevantes do setor. 
 
4.4.  Segmentação, targeting e Posicionamento  
Tendo em conta os objetivos estabelecidos pela organização a estratégia de segmentação 





Tabela 16 - Critérios de Segmentação 
 
Critério de Segmentação Descrição do Critério 
Segmentação Geográfica 
A nível nacional, capitais de distrito com foco nas 
grandes cidades do litoral 
Segmentação Demográfica 
Pequenas e médias empresas do setor da Constru-
ção, Indústria Metalomecânica e Distribuido-
res/Revendedores 
Target 
Clientes e potenciais clientes que procuram um par-
ceiro que ofereça soluções competitivas com base no 
trinómio qualidade/preço/serviço 
 
Para definir os atributos distintivos que suportam o posicionamento da empresa devemos 
ter em conta três fatores: expetativas dos clientes face à oferta da Kar, posicionamento dos 
concorrentes e os aspetos diferenciadores da empresa. Ter em consideração estes fatores 
irá permitir obter o posicionamento pretendido de uma forma mais eficaz. 
Num mercado onde existe muita concorrência e com um nível de rivalidade elevado no 
setor torna-se fulcral criar uma posição forte, única e com uma proposta de valor diferenci-
adora. Desta forma, o posicionamento que a Kar pretende obter no futuro é de uma empe-
sa de referência no mercado das tintas em Portugal, aliando a qualidade dos produtos fabri-
cados à rapidez de reposta aos seus clientes, oferecendo ainda um serviço de apoio ao cli-
ente de elevada qualidade com a capacidade de encontrar soluções à medida dos problemas 
dos seus clientes, com a oferta de preços competitivos. 
 
4.5.  Objetivos do Plano 
Os objetivos fixados e apresentados na Tabela17 têm em conta a análise das forças e fra-








Tabela 17 - Objetivos de Plano de Marketing para as Tintas KAR 
 
Objetivos Quantitativos e Qualitativos - Dezembro 2019 
Objetivos Económicos 
Aumento do volume de negócios em 10% 
Aumento do número de clientes em 5%, 
Objetivos Qualitativos 
Aumentar a visibilidade e notoriedade da marca no mercado 
Atingir um posicionamento de alto valor a longo prazo 
 
4.6.  Estratégias a Seguir 
Desenvolvimento de vendas 
Segundo Ansoff (1965), a estratégia é vista como um conjunto de normas de decisão que 
orientam o comportamento de uma empresa no alcance dos seus objetivos. Uma das abor-
dagens possíveis para orientar o investimento a realizar, os meios e os recursos da empresa, 
é a Matriz de Desenvolvimento criada por Igor Ansoff (1965)), que tem por base o con-
fronto de dois variáveis - o mercado e o produto - dando origem a quatro cenários possí-
veis: Penetração de mercado, o desenvolvimento de produtos, o desenvolvimento de mer-
cado e a diversificação. 
 
A estratégia de crescimento das vendas Kar passará pela aposta numa estratégia de Pene-
tração de Mercado e Desenvolvimento de Mercado.  Para que tal aconteça a empresa 
deve continuar a desenvolver as suas vendas sem sair do atual mercado, aumentando a taxa 
de consumo por cliente ou por uma conquista de clientes novos. Esta estratégia passará, 
como iremos ver explorada mais à frente no marketing-mix, por um investimento na área 
comercial e na força de vendas com o objetivo de conquistar mais e novos clientes e simul-
taneamente aumentar o volume de vendas nos atuais clientes. Este trabalho comercial tam-
bém deverá ser acompanhado com comunicação e campanhas promocionais. Quanto à 
estratégia de desenvolvimento de mercado, esta visa que os produtos atuais integrem novos 
mercados onde atualmente não se encontram ou têm pouco expressão, sendo para isso 
necessário um trabalho de desenvolvimento de mercado junto principalmente de prescrito-
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res de produto, como por exemplo arquitetos, revendedores e distribuidores. A estratégia 
de desenvolvimento de produtos não será o foco principal da empresa, mas não poderá 
ficar esquecida. Em grande parte, esta estratégia depende da capacidade da Kar em I&D, 
inovação, de know-how e da tecnologia existente na empresa. A Kar poderá desenvolver 
produtos específicos para clientes que solicitam soluções customizadas e que tragam mais 
valias futuras para ambas as partes. 
Fundamentalmente, a Kar irá perseguir o objetivo de aumento da quota de mercado que 
tem atualmente, que é residual no contexto global do setor, através de numa fase inicial 
seguir os líderes do setor, copiando e adaptando, dentro dos seus limites e recursos, as suas 
estratégias de produtos, preços, distribuição e comunicação.  
 
4.7. Marketing-Mix 
A Kar tem procurado desde sempre, e mais ainda por se tratar de uma empresa familiar, 
comunicar com os seus Stakeholders de uma forma direta e pessoal. Este contacto gera con-
fiança e um sentimento de proximidade entre os parceiros, o que tem permitido manter 
muitas relações comerciais com décadas. Existem, no entanto, grandes mudanças na socie-
dade a que os negócios não são imunes, principalmente no que toca às novas tecnologias 
de informação e à velocidade que a comunicação corre hoje em dia. 
Atenta às mudanças, a direção da empresa deu início a um ciclo de mudanças internas para 
responder a todas as solicitações do exterior, caso por exemplo da completa mudança do 
sistema informático que está a decorrer, assim como o investimento avultado na promoção 
da empresa em feiras profissionais do setor, esforço que nunca existiu anteriormente,  pas-
sando pela comunicação quase diária que se faz nos social media. 
Tal como explicado na revisão teórica, as estratégias de marketing são definidas em termos 
do marketing mix pelo preço, produto, comunicação e distribuição e tendo em conta os 
objetivos acima definidos e em conformidade com a análise SWOT realizada anteriormen-
te, assim como de todas as análises anteriormente realizadas, irei de seguida apresentar e 






Tabela 18 - Marketing-Mix Produto 
 
Ação a Desenvolver (A) Impacto Detalhe da Ação 
1 – Aumentar o controlo de qualidade 
dos produtos 
+ 
Esta medida visa melhorar o nível de qualidade dos produtos de forma 
diminuir ou eliminar ligeiras diferenças de qualidade entre lotes de 
fabrico. 
2 - Reposicionar os produtos. + 
Existem produtos disponíveis na “Tabela de Produtos Kar 2018” que 
são muito semelhantes nas suas características técnicas assim como no 
preço (tinta Kar Mate, Ecomate, Sol), (esmalte Primavera, Multicril, 
acrílico), (Primário Policril, Poliril Concentado), (Primário Industrial), 
(Esmalte S.R). O reposicionamento tem como objetivo colocar os 
produtos que atualmente são muito semelhantes numa relação preço vs. 
qualidade diferenciadora entre si e de fácil leitura para o cliente. 
3 - Alterar o design do rótulo das emba-
lagens (personalizar o rótulo e embala-
gem promovendo as qualidades e bene-
fícios de cada produto em particular). 
+ 
Atualmente, dentro da mesma gama de produtos, as embalagens são 
todas semelhantes entre si, o que significa que os produtos não se 
diferenciam nem tão pouco evidenciam as suas qualidades. As novas 
embalagens e rótulos devem informar qualidades e os elementos dife-
renciadores dos produtos. 
4 - Criar uma segunda marca para os 
produtos de linha económica. 
+ 
De forma a aumentar a visibilidade e notoriedade da marca Kar no 
mercado, esta deve ser dissociada dos produtos de gama baixa e econó-
micos produzidos. Reativar a Marca SolMar. 
5 - Criar contratipos das melhores tintas 
existentes no mercado, mas a um preço 
mais competitivo. 
+ 
Apesentar uma proposta de valor mais competitiva, utilizar o benchmar-
king. 
6 - Reforçar a aposta na linha de produ-
tos premium. 
 
Embora exista já alguns produtos dentro desta linha, a oferta deve ser 
mais alargada, pois estes produtos podem ser bandeiras na apresentação 
da marca perante os objetos a atingir na distribuição. 
7 - Apostar da qualidade geral do produ-
to 
+ 
O setor da construção hoje alterou o seu paradigma relativamente ao 
passado e maioritariamente dos profissionais de hoje privilegiam a 
qualidade em prol do preço. Esta aposta a longo prazo terá mais retorno 
em termos de notoriedade e imagem de marca. 
 
Relativamente as várias estratégias a seguir para a variável Produto referidas na Tabela 18, 
podemos salientar que existem entre todas elas um denominador comum, o foco da Kar na 
qualidade do produto, pois é a aposta nesta característica que vai ajudar a Kar a concretizar 
um dos objetivo que foram traçados para este Plano de Marketing – aumentar a notorieda-
de da marca no mercado das tintas em Portugal. 
  
Tabela 19 - Marketing Mix Preço 
 
Ações a Implementar (B) Impacto  Detalhe da Ação 
1 - Os preços dos produtos na constru-
ção devem fixar-se ligeiramente abaixo 
dos produtos dos principais players do 
mercado. 
+ 
Esta ação terá como objetivo motivar a experimentação dos produtos da 
Kar. 
2 - Na área da Indústria definir preços 
ao nível da concorrência. 
+ 
A falta de notoriedade da marca é compensada com um serviço de 
customização e apoio técnico que é reconhecido como uma mais valia 
relativamente à concorrência. 
3 - Para os grandes clientes e potenciais 
grandes clientes, manter uma política de 
preço flexível, com possibilidade de 
reajuste do mesmo para grandes obras. 
+ 
Esta política de preço flexível mantém os grandes clientes interessado 
em não abdicar de solicitar cotações especiais à Kar para as suas obras 
de maior envergadura. 
4 - Campanhas promocionais, com 
preços especiais ao longo do ano.  
+ 
Nas épocas do ano com maior propensão à compra de tintas (primavera, 
verão e outono) realizar campanhas comerciais com preços especiais 
para determinados produtos específicos (por exemplo, tintas de imper-
meabilização, telas líquidas de impermeabilização ou produtos para 
limpar telhas, entre outros). 
5 - Manter as atuais políticas de rapel 
com os clientes. 
+ 
Os clientes serão motivados a direcionar as suas compras para o forne-




6 - Nos clientes da indústria deve existir 
uma proposta de rapel muito agressiva. 
+ 
Em prol de campanhas de preço ou promoção de produtos com preços 
especiais, deve ser dado nesta área foco a uma proposta de rapel agressi-
va com objetivos a atingir em escada e realizáveis pelo cliente. 
 
As estratégias para o Preço (Tabela 19) envolvem essencialmente promoções para atrair 
mais clientes à empresa. A estratégia de preços flexíveis atualmente praticada será mantida, 
principalmente nos grandes e potenciais clientes da construção e indústria, assim como as 
propostas comerciais com objetivos em rapel. A força de vendas e a área comercial podem 
ter influenciar positiva ou negativamente, pois podem trabalhar o preço complementado 
com outras mais valias, como os serviços de apoio técnico oferecidos pela empresa. A es-
tratégia de preço é a variável sobre a qual há uma capacidade mais imediata de ação, sendo 
para isso necessário que a área comercial esteja atenta aos preços da concorrência. 
A Distribuição (ver Tabela 120) é muitas vezes ignorada ou menos valorizada, talvez por 
ser difícil de a controlar ou por parte desta estar delegada em terceiros, mas é de extrema 
importância. 
 
Tabela 20 - Marketing Mix Distribuição 
 
Ações a Implementar (C) Impacto  Detalhe da Ação 
1 - Alargar a rede de agentes de reven-
dedores e distribuidores Kar.  
+ 
Criar parcerias com novos parceiros estratégico de negócio que repre-
sentem a marca e permitam cumprir os níveis de serviço de distribuição 
exigidos pelos clientes. 
Abranger todas as capitais de distrito de Portugal e principalmente as 
zonas mais urbanas do país. 
2 - Entrar na Grande Distribuição + 
Promover a entrada na Grande Distribuição Especialista (Leroy Merlin, 
Max-Mat, entre outras) assim como na Grande Distribuição na área 
premium (El Corte Inglês - bricolage). A presença nestes espaços dos 
produtos Kar, para além de promover as vendas dos produtos, são 
oportunidades de ter a marca mais pressente na mente dos consumido-
res. Nestes distribuidores, os produtos serão selecionados caso a caso e 
eventualmente loja a loja com a participação do lojista. 
3 - Diminuir o tempo de entrega das 
encomendas 
+ 
Esta ação visa encurtar o tempo entre a chegada do pedido de enco-
menda à Kar e a entrega no cliente. Poderá ser conseguido através de 
uma parceria e uma negociação das tarifas praticadas, nomeadamente o 
custo por kg/zonas/quantidades mínimas/avenças. 
 
Como alargar a rede de distribuição própria acarreta elevados investimentos, recomenda-se 
dar continuidade ao investimento realizado na recente loja Kar de Lisboa, aberta há 1 ano, 
e manter as lojas atuais. Assim, a prioridade é alargar a rede de distribuidores e revendedo-
res com parcerias externas. A força comercial da Kar tem aqui um papel fundamental e de 
grande responsabilidade. Será através desta e do seu empenho que se conseguirá os resulta-
dos desejados desta ação. Alargar a rede de distribuição para a Kar é uma das ações a de-
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senvolver, mas tão importante como fazer crescer a rede, é também procurar obter feed-
back do mercado através da mesma rede de revendedores e distribuidores. São eles que nos 
dão pequenas grandes orientações de como está a “saúde” do setor. 
A Comunicação é talvez a variável que necessita de maior empenho e investimento, pois 
até à data é aquela com menor aposta e investimento da Kar. Das estratégias a desenvolver 
destacam-se a aposta na participação em feiras profissionais do setor e as ações que envol-
vam os parceiros de negócios.  
De salientar ainda o fato de que o trabalho de comunicação a desenvolver dever estar todo 
ele sintonia, isto é, toda a comunicação below the line e above the line com o ambiente externo 
deve estar devidamente alinhada, com a mesma imagem, e por essa razão a reconstrução do 
website da Kar é inadiável. De salientar que o investimento e o trabalho na imagem de marca 
da Kar é fundamental para a concretização dos objetivo traçados. 
 
Tabela 21 - Marketing Mix Comunicação 
 
Ações a Implementar (D) Impacto  Detalhe da Ação 
1 - Formulação e Comunicação  
da Missão, Visão e Valores da 
Kar 
+ 
A Kar não tem o conjunto Missão, Visão e Valores desenvolvido, logo a primeira 
estratégia de comunicação passa pela criação do mesmo e da sua comunicação, 
interna e externamente. As formulações do conjunto destes pontos são basilares para 
a criação de uma marca forte e o aumento da sua notoriedade. 
2 - Presença de feiras profissio-
nais do setor 
+ 
Continuar o investimento realizado em 2017 e 2018 com a presença em feiras profis-
sionais do setor. A presença neste tipo de Feiras torna-se um veículo privilegiado de 
comunicação da marca pois, para além de permitir um contacto personalizado com 
elementos da empresa, possibilita também o contacto direto com técnicos e comerci-
as da organização com um conhecimento profundo dos produtos da empresa. 
3 - Criar um programa de 
fidelização 
+ 
Após a instalação do novo sistema SAP (ERP), criar um programa de fidelização de 
clientes, Kar Membership Rewards, e com esta iniciativa torna-se possível ter um conhe-
cimento do cliente ainda profundo e recompensar a sua fidelidade. 
4 - Promover o Marketing de 
conteúdos. 
+ 
Realizar uma publicação trimestral com conteúdo técnico, entrevistas, vídeos e 
testemunhos sobe determinado produto ou gama de produtos e divulga-lo através 
dos social media e eventual revista da especialidade. 
5 - Promover eventos sociais 
com os parceiros 
+ 
Promover anualmente um evento social com o mote de reunir os parceiros de 
negócios: uma caminhada solidária, um almoço convívio solidário. Estas ações terão 
como objetivo estreitar os laços e as relações B2B entre os parceiros de negócio. 
6 - Realizar ações de formação + 
Realizar uma ação de formação anual tendo como objetivo a apresentação dos novos 
produtos e serviços da empresa, assim como realizar ações de reciclagem e formação 
sobre patologias, técnicas, tendências, visões dos caminhos para o futuro deste setor.   
7 - Criar uma linha de produto 
de Merchandising Kar 
+ 
Principalmente na área da construção e indústria metalomecânica, as clientes são 
sensíveis às ofertas t-shirts, bonés e materiais protetores.   
8 – Aumentar a Força de Ven-
das 
+ 
Contratar para a zona de Lisboa mais dois comerciais. Lisboa é um mercado muito 
forte e é imprescindível para a estratégia da Kar aumentar a rede de revendedores. 
9 – Programa de comunicação 
Above the Line 
+ 
Elaborar um programa de comunicação da marca Kar para ferramentas above the line, 
nomeadamente a colocação de outdoors na via pública, inserções em jornais diários e 
revistas do setor, uniformização da caracterização das viaturas da empresa, apoio e 




Por último, recomenda-se aumentar a força de vendas em Lisboa para concretização do 
aumento do volume de faturação em 10% e 5% no número de clientes. A grande Lisboa é 
um mercado muito importante no setor das tintas e o reforço da força comercial nesta zo-
na geográfica é crucial para a concretização dos objetivos.  
  
4.8. Plano Operacional e Orçamento 
A calendarização proposta na Tabela 22 está prevista para um ano, com início em janeiro 
de 2019 e engloba todas as ações definidas anteriormente. Os códigos apresentados na 
seguinte tabela referem-se a A (Produto), B (Preço), C (Distribuição), D (Comunicação). 
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Tabela 22 – Plano Operacional e Orçamento 
Objetivos Jan. Fev. Mar. Abr. Mai. Jun. Jul. Ago. Set. Out. Nov. Dez. Orçamento Responsável
A2 0 € Drt..Produção
0 € Drt..Produção
B4 B4 B4 B4 0 € Drt. Marketing
B5 0 € Drt. Comercial
B6 0 € Drt. Comercial
50 000 € Drt. Comercial
0 € Drt. Comercial
0 € Drt. Comercial
5 000 € Drt. Logistica
0 € Drt. Marketing
Objetivos Jan. Fev. Mar. Abr. Mai. Jun. Jul. Ago. Set. Out. Nov. Dez.
0 € Dtr. Marketing
0 € Dtr. Marketing
0 € Dtr. Marketing






Objetivos Jan. Fev. Mar. Abr. Mai. Jun. Jul. Ago. Set. Out. Nov. Dez.
0 € Drt. Produção
10 000 € Drt. Marketing
5 000 € Drt. Marketing
0 € Drt. Marketing
0 € Drt. Marketing
0 € Drt. Marketing
D1 0 € Drt. Marketing
5 000 € Drt. Marketing
D4 D4 D4 D4 5 000 € Drt. Marketing
D5 5 000 € Drt. Marketing
D6 1 000 € Drt. Técnico
5 000 € Drt. Marketing
- Drt. Comercial
- Drt. Logistica
15 000 € Drt. Marketing
0 € Drt. Marketing


















































































































































4.9. Controlo e Avaliação 
Definidas as ações estratégicas, torna-se fundamental aferir periodicamente a sua execução 
e resultados e implementar medidas de ajustamento se necessário. A Tabela 23 sintetiza os 
indicadores, periodicidade e responsáveis pelo execução e controlo  de todas as ações de 
marketing sugeridas para o futuro.  
 59 
 
Tabela 23 - Ações de Controlo ao Plano de Marketing 
 
Ações (Produto) Método de Avaliação Periocidade Responsável 
1 – Aumentar o controlo de qualidade dos produtos. Número de reclamações dos clientes Mensal Drt. Téc. 
2 - Reposicionar os produtos. Venda de produtos Mensal Drt. Mkt. 
3 - Alterar o design do rótulo das embalagens (perso-
nalizar o rótulo /embalagem promovendo as qualida-
des e benefícios de cada produto em particular). 
Vendas/ Inquérito satisfação de clientes Semestral Drt. Mkt. 
4 - Criar uma segunda marca para os produtos de linha 
económica. 
Vendas de Produtos da Marca KAR e da 
2ª marca SolMar 
Mensal 
Drt. Mkt/ Drt. 
Fin. 
5 - Criar contratipos das melhores tintas existentes no 
mercado, mas a um preço mais competitivo. 
Vendas das tintas “contratipo” Mensal 
Drt. Mkt./ Drt. 
Fin. 
6 - Reforçar a aposta na linha de produtos premium. Vendas tintas premium Mensal 
Drt. Mkt./ Drt. 
Fin. 
7 - Criar produtos diferenciadores e de qualidade  Vendas/ Inquérito satisfação de clientes Semestral 
Drt. Mkt./ Drt. 
Fin. 
8 - Apostar da qualidade geral do produto Número de reclamações dos clientes Mensal 
Drt. Téc./ Drt. 
Mkt 
Ações (Preço) Método de Avaliação Periocidade Responsável 
1 – Os preços dos produtos na construção devem 
fixar-se ligeiramente abaixo dos produtos dos princi-
pais players do mercado. 
Aferir preços dos concorrentes Semestral Drt. Téc. 
2 - Na área da Indústria os preços deverão estar ao 
nível da concorrência. 
Conferir preços dos concorrentes Semestral Drt. Mkt. 
3 - Para os grandes clientes e potenciais grandes 
clientes, manter uma política de preço flexível, com 
possibilidade de reajuste do mesmo para grandes 
obras. 





4 - Campanhas promocionais, com preços especiais, 
ao longo do ano.  






5 - Manter as atuais políticas de rapel com os clientes Número de objetivos de rapel atingidos Anual 
Drt. Mkt/Drt. 
Com 
6 - Nos clientes da indústria deve existir uma proposta 
de rapel muito agressiva. 
Número de objetivos de rapel atingidos Anual 
Drt. Mkt/Drt. 
Com 
Ações (Distribuição) Método de Avaliação Periocidade Responsável 
1 - Alargar a rede de agentes de revendedores e distri-
buidores Kar.  
Número de clientes novos Mensal 
Drt. Mkt/Drt. 
Com 
2 - Entrar na Grande Distribuição 





3 - Diminuir o tempo de entrega das encomendas Número de reclamações  Mensal Drt. Logística 
Ações (Comunicação) Método de Avaliação Periocidade Responsável 
1 - Formulação da Missão, Visão e Valores Atualização da Informação Institucional  Mensal Drt. Mkt. 
2 - Presença de feiras profissionais do setor Número de presenças em Feiras Anual Drt. Mkt. 
3 - Criar um programa de fidelização Número de clientes ativos  Mensal Drt. Mkt. 
4 - Promover o Marketing de conteúdos. Inquérito de satisfação de Clientes Semestral Drt. Mkt 
5 - Promover eventos sociais com os parceiros Inquérito de satisfação de Clientes Semestral Drt. Mkt 
6 - Realizar ações de formação Inquérito de satisfação de Clientes Semestral Drt. Mkt 
7 - Desenvolver linha de produto de Merchandising 
Kar 
Inquérito de satisfação de Clientes Semestral Drt. Mkt. 
 60 
 
8 – Aumentar a Força de Vendas Vendas dos produtos Kar Semestral 
Drt. 
Mkt/Drt.Com 
9 – Programa de comunicação Above the Line Vendas dos produtos Kar Mensal Drt. Mkt. 

























5. Conclusões e Limitações do Estudo 
Vivemos numa altura em que a competitividade entre empresas é muito elevada e o sector 
das tintas em Portugal, onde a Kar se insere, é exemplo disso mesmo. Ao longo deste tra-
balho de dissertação pretendeu-se dar a conhecer a empresa Tintas Kar, a realidade onde 
esta se insere e principalmente que caminhos que deve prosseguir para alcançar os objeti-
vos traçados neste plano. 
A pertinência deste estudo foi também apurar até que ponto as ferramentas teóricas de 
marketing, desenvolvidas sobretudo para empresas de média e grande dimensão, são possí-
veis de ser aplicadas numa micro ou pequena empresa com características familiares, tal 
como o Kar. No entanto, proceder às várias adaptações necessárias para tornar possível a 
aplicação da metodologia de um plano de marketing à Kar, passando pela ausência de da-
dos e informação de vária ordem, quer da Kar quer dos seus concorrentes, foi um grande 
desafio e ao mesmo tempo motivador. 
Tal como foi referido anteriormente, nunca antes tinha sido realizado um plano de marke-
ting na empresa e parte da informação solicitada para a realização deste trabalho nunca 
antes tinha sido necessária, dada a ausência de planeamento em marketing. Assim, uma das 
limitações deste trabalho é a ausência de dados e informações mais profundas da Kar assim 
como dos concorrentes. 
Após a análise da situação e consequentes conclusões quanto às ameaças e oportunidades, 
forças e fraquezas, sintetizadas na análise swot, realizou-se a segmentação, targeting e posici-
onamento. Operando num mercado onde o nível de rivalidade do setor é elevado torna-se 
fulcral que a Kar crie uma posição forte, única e com uma proposta de valor diferenciadora 
da concorrência. Desta forma, a Kar deve afirmar-se como uma empresa de referência no 
mercado das tintas em Portugal, aliando a qualidade dos produtos à rapidez de reposta aos 
seus clientes, apoiada num serviço de apoio técnico de elevada qualidade e rapidez de re-
posta com a capacidade de encontrar soluções à medida dos seus clientes. 
Com base nas conclusões retiradas das análises efetuadas assim como do posicionamento 
pretendido para a empresa, não esquecendo o peso dos FCS identificados do mercado, 
foram sugeridas vinte e sete ações de manipulação das variáveis do marketing-mix capazes 
de sustentar os objetivos de marketing e delimitadas para o ano de 2019. 
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Complementarmente, existem outras ações de grande importância que surgiram em conclu-
são das análises efetuadas, nomeadamente estratégias que a empresa poderá empregar as 
forças de forma a tirar partido das oportunidades e que também devem ser recomendadas e 
consideradas prioritárias nomeadamente: a criação de produtos diferenciadores que possam 
surgir de trabalhos de customização realizados com clientes específicos ou por exemplo a 
divulgar novas soluções encontradas através da adaptação de produtos.. 
Com origem em estratégias defensivas com o objetivo de contrariar as fraquezas e as amea-
ças, sugere-se que para o futuro haja um maior foco da empresa no planeamento estratégi-
co e nos processos de comunicação interna de forma a aumentar a rapidez de resposta aos 
stakeholders e minimizar erros de procedimentos internos.  
.    
Para terminar, e à parte da importância dos vários pontos já mencionados em capítulos 
anteriores deste plano de marketing, é que que a Kar tem de proceder a uma atualização da 
sua cultura empresarial pois, por muitas alterações que a empresa tenha vindo a sofrer, esta 
continua a ser uma empresa familiar e com uma mentalidade algo fechada para o marke-
ting. Não menos importante é que todos estejam cientes dos objetivos gerais da empresa e 
do seu papel para os atingir. Em muito esta mudança passa por um maior entendimento de 
todos que uma organização não pode planear apenas a curto prazo, mas deverá faze-lo a 
longo prazo, de modo a reduzir a incerteza e medir periodicamente o desempenho em rela-
ção às metas definidas. 
Adicionalmente, são também necessárias grandes mudanças na forma como a empresa 
comunica e promove a sua marca, nomeadamente no compromisso com toda a comunica-
ção que promove above the line e above the line, assim como a alteração do foco da promoção 
dos produtos sob aspetos mais técnicos para uma proposta de valor evidenciando os bene-
fícios específicos que oferecem ao cliente.  É ainda necessário investimento em estudos de 
mercado de forma a evitar visões erradas do mercado fornecidas pelos stakeholders, poupan-
do assim recursos em eventuais erros de avaliação.  
De futuro é crucial que a Kar reveja as estratégias de Marketing definidas neste plano re-
correndo a uma nova auditoria de Marketing de forma a perceber as mudanças no ambien-
te interno e externo que posam ter acontecido, assim como as possíveis consequências das 
mesmas, para além de aferir as consequências deste mesmo plano.  
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Em suma, e para a Kar, este trabalho proporcionou uma visão exterior da sua situação atu-
al, expondo a sua dimensão e a importância para o futuro das suas fraquezas e ameaças, 
forças e oportunidades no meio onde atua. Quanto aos meus objetivos com este trabalho, 
eles foram alcançados, adquirindo e cimentando conhecimento sobre vários conceitos es-
senciais do Marketing, que foram fundamentais para a elaboração deste trabalho, assim 
como também foi posto à prova a capacidade de trabalho e os conhecimentos adquiridos 
ao longo desta fase académica da minha vida. 
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